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RÉSUMÉ 
Avec le développement continu de l'organisation du travail en équipes de projet, la 
préoccupation relative à l'amélioration de la performance des membres de ces équipes est 
de plus en plus grande. À cet égard, la motivation au travail est considérée comme ayant un 
impact important sur la performance des membres des équipes de projet. Le but visé par 
notre étude est d'établir le lien entre la motivation globale et la performance globale des 
membres des équipes de projet. 
Pour atteindre cet objectif, nous avons tout d'abord construit un cadre d'analyse dans 
lequel la motivation au travail est considérée comme la variable indépendante et la 
performance au travail comme la variable dépendante, et ce, en nous basant sur la littérature 
relative à ces deux concepts. Nous nous intéressons plus précisément au lien entre la 
motivation et la performance intra-rôle, la performance extra-rôle et laperformance globale 
des membres des équipes de projet. Pour établir ce lien, nous avons transmis un 
questionnaire auto-administré à des membres d'équipes de projet d'entreprises chinoises de 
l'industrie des télécommunications et des produits de haute technologie. Quatre-vingt 
questionnaires valides ont été reçus. Après l'analyse statistique des données, il convient de 
tirer les conclusions suivantes: 
~ dans une certaine mesure, plus les membres des équipes de projet sont motivés, plus 
leur niveau d'efforts augmente; 
~ dans la gestion du projet, la motivation des membres des équipes influence 
positivement et significativement la performance intra-rôle au travail; 
~ dans la gestion du projet, la motivation des membres des équipes influence 
positivement et significativement la performance extra-rôle au travail; 
~ dans la gestion du projet, la motivation au travail des membres des équipes a un 
effet positif significatif sur leur performance globale. 
Mots clés: la gestion de projet; l'équipe de projet; la motivation au travail; 
la performance au travail; la performance intra-rôle; la performance extra-rôle. 
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ABSTRACT 
With the continuous development of work organization in project teams, the concern 
about improving the performance of members of these teams is growing. In this regard, the 
motivation to work is regarded as having a significant impact on the performance of 
members of project teams. The aim of our study is to establish the link between overall 
motivation and overall performance ofmembers ofproject teams. 
To achieve this goal, first, we built a framework for analysis of research in which the 
motivation to work is regarded as the independent variable and job performance as the 
dependent variable, and that, basing ourselves on literature on these two concepts. We 
focus more precisely on the relationship between motivation and in-role performance, 
extra-role performance and the overall performance of members of project teams. To 
establish this link, we submitted a self-administered questionnaire to members of project 
teams of Chinese companies in the telecommunications and high technology products 
industry. Eighty valid questionnaires were received. After statistical analysis, it should 
draw the following conclusions: 
r To sorne extent, members of project teams are more motivated, and more their level 
of effort increases; 
.,.. In project management, the motivation of team members positively and 
significantly influence in-role job performance; 
.,. In project management, the motivation of team members positively and 
significantly influence extra-role job performance; 
, In project management, the work motivation of team members has a significant 
positive effect on their overall performance. 
Key words: project management, project team, work motivation, job performance, in-
role performance, extra-role performance. 
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CHAPITRE 1 
INTRODUCTION GÉNÉRALE 
Dans le contexte de la nouvelle économie, avec la mondialisation et le 
développement accéléré des technologies, la compétitivité des entreprises s'appuie de plus 
en plus sur les savoirs et aussi sur la capacité des entreprises à innover. En effet, 
l'innovation au plan des produits et de la technologie ainsi que le renouvellement des 
connaissances contribuent à l'accroissement de la concurrence entre les entreprises. Pour 
répondre à cette concurrence accrue, les modes d'organisation du travail sont revus afin de 
permettre une flexibilité favorable au développement des savoirs et à l' innovation. Les 
équipes de projet font partie des formes d ' organisation du travail privilégiées. Cette 
évolution rapide de l'organisation du travail vers les équipes de projet a contribué au 
renforcement de certaines exigences pour les employés: le succès de l'organisation, 
notamment par l'atteinte des objectifs du projet, dépend entre autres de la motivation des 
employés à utiliser leur créativité et à déployer des efforts. Il s'agit dès lors de trouver les 
stratégies de motivation des employés les plus efficaces. 
La motivation est très importante dans toute entreprise. Les employés ont tendance à 
travailler mieux et plus efficacement s'ils sont motivés. Il existe donc un lien entre la 
motivation et l' augmentation de la performance (8lumberg et Pringle, 1982 ; Korman, 
1977 ; Lu da, 1994 ; Vroom, 1964). La motivation est ainsi essentielle dans les équipes de 
projet, car elle permet aux membres de travailler plus fort et ainsi le résultat final du projet 
est de meilleure qualité. En ce sens, parce que la motivation peut inspirer, encourager et 
stimuler les individus à atteindre des objectifs communs par le travail d'équipe, il est dans 
l'intérêt du gestionnaire de projet de voir à la création et au maintien d'un environnement 
motivant pour tous les membres de l'équipe. 
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Les ressources humaines constituent donc des atouts importants pour les 
organisations. Sans ressources humaines, l'organisation n'est pas apte à atteindre ses 
objectifs (Paul et Susan, 1996). Par conséquent, de plus en plus d'entreprises semblent 
attacher une grande importance à la gestion des ressources humaines. À cet égard, un des 
buts des organisations est que l'individu puisse démontrer pleinement sa productivité, de 
manière à augmenter les performances (Robbins, 1993). La relation entre la motivation et la 
performance fait notamment partie de cette réflexion sur une gestion des ressources 
humaines favorable aux organisations. 
Dans le cadre de cette étude, nous appréhendons ce lien entre motivation et 
performance par le biais d'une méthodologie quantitative. Des questionnaires auto-
administrés ont été distribués aux membres d'équipes de projet d'entreprises chinoises et 
des analyses statistiques ont été réalisées 
Ce mémoire comprend quatre chapitres. Le premier chapitre présente la recension des 
écrits sur les concepts d'équipes de projet, de motivation et de performance au travail. Le 
deuxième chapitre présente la question de recherche, l'approche méthodologique utilisée et 
le cadre d ' analyse. Le troisième chapitre est consacré à la présentation et à l'analyse des 
données . Enfin, le dernier chapitre porte sur l'interprétation et la discussion des résultats. 
CHAPITRE 2 
RECENSION DES ÉCRITS 
2.1 Mise en contexte: les équipes de projet en Chine 
2.1.1 L'importance de l'équipe de projet 
L'équipe de projet est au cœur du projet. L'organisation moderne de gestion de projet 
attache une grande importance à la constitution d'équipes de projet et la réalisation du 
projet dépend entre autres de la dynamique de cette équipe. Par conséquent, la gestion 
d'équipes de projet est devenue un élément très important dans les modes de gestion 
modernes. 
L'équipe de projet est généralement soumise à des impératifs temporels et budgétaires 
et vise la réalisation des objectifs du projet. Dans cette section, nous présenterons plus en 
dé~ails ce qu' est une équipe de projet. 
2.1.1.1 Définition de l'équipe de projet 
Il y a beaucoup de définitions de l'équipe de projet. Chaque définition présente ce 
type d'équipe sous des angles différents. 
La gestion par projets sous-tend le recours à l'équipe de projet qUI constitue un 
regroupement de membres qui travaillent ensemble pour atteindre certains objectifs liés à 
un projet spécifique (Chi renyong, 2004). L'équipe de projet est donc dédiée à la mise en 
œuvre d' un projet donné et est construite autour de ce projet (Sydow et al. , 2004). Les 
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responsabilités spécifiques de l'équipe de projet, la structure organisationnelle, le personnel 
et le nombre de membres, etc. varient selon la nature, la complexité, la taille et la durée du 
projet (Lock, 2007). Le simple regroupement de travailleurs dans une équipe destinée à un 
projet ne signifie cependant pas que les membres forment nécessairement une équipe. 
L'équipe de projet n' est pas seulement un groupe de personnes travaillant sur un même 
projet. C' est un groupe de personnes liées les unes aux autres qui travaillent ensemble pour 
atteindre les objectifs du projet (Chi renyong, 2004). 
En fait, une équipe est tout d'abord un groupe. La notion de groupe est plus inclusive 
que celle d'équipe (Pépin, 2005). Un groupe se définit comme « ... une collection 
d' individus interdépendants dans leurs tâches, qui partagent une responsabilité commune à 
l' égard des résultats, qui perçoivent et sont perçus par les autres comme une entité sociale 
intacte et enchâssée dans un système social plus large, et qui gèrent leur relation à travers 
les frontières organisationnelles» (Cohen et Bailey, 1997: 241). L'interdépendance entre 
les membres d ' un groupe peut être sociale, structurelle et technique (Friedlander, 1987). 
Pour sa part, une équipe n'est pas simplement un groupe de personnes qui travaillent 
ensemble à l' intérieur d'un comité d 'orientation, d'un conseil d' administration, d' un 
département ou d'une organisation (Pépin, 2005). Une équipe de travail est une entité 
formée d' individus interdépendants qui partagent collectivement la responsabilité, envers 
l'organisation, d' accomplir une tâche spécifique (Sundstrom et al., 1990; Cohen et Bailey, 
1997). 
L' équipe de projet est une organisation temporaire. En effet, une fois le projet achevé 
ou interrompu, la mission de l'équipe de projet achevée ou interrompue, l'équipe de projet 
est dissoute (Chasserio et Legault, 2005 ; Legault, 2004). En plus d'être temporaire, 
l'équipe de projet est également unique, c'est-à-dire que les membres sont regroupés en 
fonction des impératifs du projet (Gann et Salter, 2000). Le caractère unique de l' équipe de 
projet signifie que les membres sont en fait choisis selon les impératifs du projet. Dans 
l'ensemble, une bonne combinaison de compétences professionnelles de l'équipe permet la 
réalisation du projet (McShane & Benabou, 2008). 
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L'équipe de projet est une donc équipe diversifiée. Généralement, l'équipe de projet 
comprend les gestionnaires de projet, les membres de l'équipe de projet, des consultants et 
des experts du projet. Parfois, ces rôles n'ont pas à être pris en charge par des personnes 
différentes, une même personne pouvant jouer de multiples rôles (Zhu, 2007). De plus, les 
membres de l'équipe de projet sont souvent issus des différents services administratifs, de 
différents secteurs, de différentes organisations et de différents domaines d' expertise (Zhu, 
2007). Les experts de divers domaines ont des compétences complémentaires. Ils travaillent 
en interdépendance. La confiance mutuelle et une bonne coopération pour atteindre les 
objectifs de projet sont donc nécessaires. Par conséquent, l'équipe de projet est une équipe 
diversifiée multi-sectorielle et multi-disciplinaire (Zhu, 2007). 
L'équipe de projet est généralement sous l'autorité directe du gestionnaire de projet 
pour la réalisation des objectifs de projets spécifiques, grâce aux efforts conjoints des 
membres pour la réalisation de tâches diverses coordonnés de manière efficace par ce 
gestionnaire de projet (Chi renyong, 2004). Selon PMBOK4 (2008), le gestionnaire de 
projet est l'âme de l'équipe de projet. Il est la clé du succès des projets. Les responsabilités 
du gestionnaire de projet sont de conduire l'équipe à l'atteinte des objectifs du projet et de 
coordonner les activités des membres afin qu'ils complètent efficacement leur travail. En 
plus de toute compétence spécifique à un domaine donné et des compétences générales en 
management nécessaires au projet, les éléments suivants influencent sa performance 
(PMBOK4, 2008) : 
1. Connaissance. C'est ce que le gestionnaire de projet connaît sur le management 
de projet. 
2. Performance. Il s'agit de ce que le gestionnaire de projet est capable de faire ou 
d'accomplir tout en appliquant sa connaissance en management de projet. 
3. Personnalité. C'est la façon dont le gestionnaire de projet se comporte lors de 
l'exécution du projet ou d'une activité reliée. La compétence personnelle inclut 
les attitudes, les caractéristiques centrales de la personnalité et le leadership : la 
capacité de diriger l'équipe de projet tout en atteignant les objectifs et en 
pondérant les contraintes du projet. 
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Par conséquent, le choix d'un gestionnaire de projet approprié contribue dès le début 
au succès du projet. 
2.1.2 Différence entre une équipe de projet et les autres formes d'équipes de travail 
Il existe beaucoup de formes d'équipes de travail. En effet, les études réalisées 
jusqu' à maintenant sur les équipes de travail ont permis d'identifier plusieurs types 
d'équipes dans les organisations (Pépin, 2005). Ces équipes remplissent des fonctions 
parfois fort différentes. Par exemple, les équipes de production se concentrent sur la 
technologie, les équipes de services à la clientèle sur la gestion des interfaces, les équipes 
de projet sur les idées et les échéanciers. En fait, comme bien d'autres, ces types d'équipe 
doivent accomplir des tâches et remplir des fonctions bien particulières pour réussir. 
2.1.2.1 Les équipes de production 
Les équipes de production regroupent des employés de la base qui fabriquent et 
assemblent à répétition certains produits particuliers tels que des automobiles, des meubles 
ou des produits chimiques, par exemple (Hackman, 1990). Traditionnellement ces équipes 
étaient dirigées par des superviseurs qui occupent ce poste à plein temps. Les équipes de 
production courent souvent le risque de se retrouver isolées en raison de leur grande 
implication dans la technologie. Cette dernière contrôlant la manière dont elles fonctionnent, 
les équipes de production peuvent en arriver à voir les utilisateurs et les autres membres de 
l'organisation comme des interférences plutôt que comme des clients ou des collègues de 
travail, ce qui peut affecter leur efficacité. Ces équipes peuvent avoir des niveaux d'autorité 
forte variable. 
2.1.2.2 Les équipes de service 
Les équipes de service réunissent des employés de la base qui accomplissent chaque 
jour de nombreuses transactions avec les clients de l'entreprise (Sundstrom et al., 2000). 
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Ici encore, le niveau de complexité de la tâche peut varier considérablement selon qu'il 
s' agisse par exemple d'équipes de ventes et services dans le domaine des 
télécommunications, d'équipes de soutien dans les centres hospitaliers, d'équipes de bord 
dans les compagnies aériennes ou encore d ' équipes d'entretien du domaine manufacturier. 
Les niveaux d' autorité et de responsabilité varieront en conséquence, donnant aux membres, 
selon le cas, la possibilité de travailler en tant qu'équipes semi-autonomes (Sundstrom et al. , 
2000). 
2.1.2.3 Les équipes de projet 
Les équipes de projet sont chargées de réaliser des projets bien définis à l' intérieur 
d' une durée limitée avant de se dissoudre (Legault, 2004). C'est, entre autres choses, ce qui 
les distingue des équipes de production ou de service. Chaque équipe de projet a une tâche 
unique et très spécialisée à accomplir, qu'il s' agisse de créer un nouveau produit ou service, 
de construire une nouvelle usine, de nouvelles infrastructures ou d' inventer un prototype, 
par exemple. Généralement, les tâches affectées aux équipes de projet ne sont pas 
répéti ti ves et impliquent l'application de connaissances et d ' expertises poussées (Hackman, 
1990). Les membres de ces équipes ont habituellement une formation transversale et 
proviennent de différents départements ou unités telle génie, la production et le marketing 
(Hackman, 1990). Lorsqu'un projet est complété, les membres retournent à leurs unités 
fonctionnelles ou contribuent à un nouveau projet (Gersick, 1990). Le niveau d' autorité 
laissé aux équipes de projet varie; certaines équipes regroupent des employés de la base 
alors que d' autres réunissent des professionnels de haut niveau ou des gestionnaires qui ont 
leur propre personnel (Cohen et Bailey, 1997; Sundstrom et al. , 1999, 2000). Ces équipes 
ont un niveau d'autorité variable. 
L'enjeu des équipes de projet porte sur les objectifs et les échéances du mandat. Le 
risque ici tient au fait que les membres de ces équipes doivent souvent exécuter des tâches 
pour lesquelles ils n'ont pas été préparés (Sundstrom et al. , 2000). Ils doivent alors 
accomplir ces tâches en compagnie de gens avec lesquels ils n'ont jamais travaillé 
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auparavant. De plus, les projets comportent la plupart du temps un échéancier serré, ce qui 
oblige les membres à mettre au point rapidement les structures et les processus qui leur 
permettront de travailler en équipe. Le principal avantage que rencontrent ces équipes de 
projet réside dans le fait qu ' elles ont souvent des objectifs clairs et un échéancier bien 
précis. Ces deux caractéristiques peuvent contribuer à orienter les membres et à les motiver 
à travailler ensemble. 
2.1.2.4 Les caractéristiques d'une équipe de projet 
Aussi unique que le projet lui-même, il n'y a pas deux équipes de projet identiques. 
Malgré leur unicité, nous pouvons poser la question suivante: est-ce que l'équipe de projet 
est en mesure de s ' acquitter efficacement des activités de gestion de projet, principalement 
dans les trois aspects suivants? 
CI) Une répartition raisonnable du travail et de la coopération 
La mission de l'équipe de projet est de réaliser les tâches relatives au projet et 
d ' atteindre les objectifs spécifiques du projet (Chi renyong, 2004). Les tâches de chacun 
des membres sont donc liées aux objectifs du projet. Elles sont divisées entre les membres, 
mais ceux-ci sont appelés à collaborer. 
(2) Un degré élevé de cohésion et de l'atmosphère démocratique 
Une équipe de projet efficace est généralement une équipe hautement cohésive. La 
cohésion de l'équipe est la force qui unit ses membres et les motive à y demeurer 
(Schermerhorn et al. , 2010). Elle joue un rôle important dans la réussite de l' équipe. Elle 
est plus forte quand les employés croient que le groupe les aidera à atteindre leurs obj ectifs 
personnels ou répondra à leur besoin d ' affiliation ou d ' estime, ou encore qu ' il leur 
apportera un soutien dans les moments difficiles (Vinokur-Kaplan, 1995). Les membres de 
l'équipe peuvent démontrer un véritable enthousiasme pour la réussite du projet en donnant 
le temps et les efforts nécessaires. 
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(3) Un objectif commun 
Chaque organisation a ses propres objectifs. L'équipe du projet ne fait pas exception, 
elle est inspirée par cet objectif (Hackman, 1990). Les membres de l'équipe de projet 
travaillent ensemble afin de l'atteindre. Les cinq points suivants sont à considérer au plan 
des objectifs de l'équipe (Chi renyong, 2004): 
1) L'équipe de projet a une vision commune. C'est la raison pour laquelle l'équipe existe. 
Chaque membre d' équipe a une compréhension claire du projet, peut l'identifier, et est prêt 
à réaliser cette vision commune en mettant les efforts nécessaires. 
2) L'équipe de projet a un objectif commun clair. Cet objectif est la spécification d'une 
vision partagée dans l'environnement concret et objectif, et est ajustée en conséquence avec 
les changements dans l'environnement. Chaque membre d'équipe l'a aussi bien compris et 
est d'accord. 
3) Les membres de l'équipe comprennent l'importance d'atteindre des objectifs communs 
pour l'organisation. 
4) La vision commune et les objectifs communs englobent la vision personnelle et les 
objectifs personnels et reflètent pleinement la volonté et les intérêts des individus. Ils sont 
suffisamment attrayants et peuvent déclencher la passion des membres de l'équipe. 
5) Basée sur des principes pratiques et réalistes, l'équipe peut élaborer et mettre en œuvre 
des stratégies efficaces. 
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2.1.3 Les équipes de projet et la gestion de projet en Chine 
2.1.3.1 Le contexte socio-économique chinois 
La gestion de projet est actuellement en vogue dans l'environnement commercial 
mondial, comme en Chine d'ailleurs. 
La Chine connaît un développement économique rapide qui se manifeste, dans le 
cadre du contexte de la mondialisation économique et de l'intégration régionale, par son 
adhésion à l'Organisation mondiale du commerce (OMC). C'est dans le cadre de cette 
effervescence que la gestion de projet a suscité notre attention. Les projets paraissent de 
plus en plus omniprésents. Nous n'avons qu'à citer le barrage des Trois-Gorges, le projet 
de métro, les Jeux olympiques de 2008, l'Expo universelle 2010 de Shanghai, le lancement 
réussi de Shenzhou VI et le flot ininterrompu de produits informatiques et de 
télécommunications qui envahissent le pays. Nous sentons plus profondément que la 
planification de projets et le succès d'exécution ont un grand impact économique et social 
pour la nation, la société, les entreprises et les particuliers du pays. La capacité à gérer les 
projets sera donc certainement un des facteurs clés du succès des organisations chinoises 
dans la concurrence actuelle et future sur le marché mondial. La capacité de gestion de 
projet s'avère en effet essentielle à l'ère de l'économie du savoir. 
L' économie du savoir correspond en fait à une «économie de la gestion du savoir, à 
partir de sa production jusqu'à sa reproduction et son agrandissement, en passant par sa 
codification, son acquisition, son appropriation, sa valorisation, son stockage, sa diffusion 
et sa transmission» (Centre d'étude sur l'emploi et la technologie (CETECH), 2004 : 5). 
Plus précisément, cela signifie une «dépendance de plus en plus grande des sociétés 
développées [envers] un capital humain sans cesse accru, au sens où les personnes qui 
détiennent ce capital sont de plus en plus scolarisées et spécialisées, tout en étant plus 
expérimentées aussi » (CETECH, 2004 : 2). L'économie du savoir peut être interprétée de 
manière à transformer les connaissances en avantages économiques. Le savoir génère de 
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nouvelles idées, forme des nouveaux résultats (nouveaux produits, nouveaux services et, 
même, de nouvelles industries) et s'accompagne de nouvelles richesses (l'efficacité, les 
bénéfices et la qualité de vie) (Rooney et al., 2005). Au 21 ème siècle, l'économie du savoir 
prend de l'ampleur. Actuellement, les pays développés s' avancent vers l'économie du 
savoir. Par contre, pour la Chine, un pays en développement, bien que l'économie du savoir 
ait fait des progrès considérables, il subsiste encore un grand écart par rapport aux pays 
développés, principalement dans les domaines suivants: le développement du secteur des 
services à forte intensité de savoir est manifestement insuffisant; le niveau de technologie 
de l'économie du savoir est bas; la base de l'économie du savoir est relativement faible (Wu 
puzhao, 2003). Selon l'écart mentionné ci-dessus, le Gouvernement chinois a formulé une 
série de mesures visant à accélérer le développement de l'économie du savoir: développer 
l'éducation; augmenter l'apport scientifique et technologique; renforcer la position 
dominante de développement technologique de l'entreprise; accélérer le rythme de la 
réforme du marché sur le secteur des services à forte intensité de savoir, etc. (Wu puzhao, 
2003). 
2.1.3.2 L'ampleur de la gestion de projet et des équipes de projet en Chine 
Avec l'approfondissement de la réforme économique de la Chine, après l'adhésion de 
la Chine à l'OMC, l'importance de la gestion de projet est de plus en plus reconnue par les 
sociétés et les organisations chinoises. La gestion de projet contribue a une grande 
flexibilité, à l'applicabilité et à l'efficacité nécessaires à la compétitivité des organisations 
chinoises. En tant que méthode de gestion, la gestion de projet a été mise en œuvre depuis 
plus de dix ans en Chine (Chi renyong, 2004). De nombreuses entreprises ont, 
consciemment ou inconsciemment, favorisé l'utilisation d'équipes de projet comme mode 
d'organisation du travail dans l'entreprise afin d'obtenir un effet significatif. 
Cependant, en Chine, à l'heure actuelle, les professionnels de la gestion de projet sont 
rares (Chi renyong, 2004). La qualité du personnel en gestion de projet est généralement 
faible et ils ne saisissent pas les techniques appropriées de gestion de projet. La formation 
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en gestion de projet étant limitée, cela fait en sorte que les gestionnaires nationaux ne 
parviennent pas à appliquer les normes internationales de gestion de projet, sans parler de 
l'utilisation des modèles avancés et des outils de gestion de projet (Chi renyong, 2004). 
Afin d 'améliorer la qualité des professionnels de la gestion de projet, à partir des 
besoins réels de la Chine, l'association chinoise de gestion de projet a indiqué un urgent 
besoin de système d ' une connaissance de gestion de projets. En février 2001, la division 
«Management de projet» de la Commission Beijing Institute a sollicité de nombreux 
experts nationaux en gestion de projet, pour la rédaction et la révision de «Aperçu du 
système d 'une connaissance de gestion de projet de la Chine». Ce document fait état des 
connaissances sur la gestion de projet à travers le monde entier, mais présente aussi les 
manières de s'adapter aux conditions nationales de la Chine, dont les caractéristiques de la 
langue et de la culture. C'est un travail très important, qui est une contribution importante 
pour le développement de la gestion de projet de la Chine. Il ajeté les- bases pour le 
développement de la gestion de projet. 
Dans le contexte des normes internationales, et afin d'explorer la gestion de projet 
dans le pays, la Chine a établi The Project Management Body of Knowledge of China (C-
PMBOK4). Elle a ainsi proposé la base d' un document sur la discipline de gestion de projet. 
Ce document indique que le système de gestion de projet (la gestion des contrats, la gestion 
des processus, la gestion de la qualité, la gestion de la sécurité, la gestion de placements et 
d'autres aspects) doit être en conformité avec les normes internationales, en utilisant 
largement les lois et règlements internationaux du projet et la qualification du personnel de 
projet. 
On peut s'attendre, dans les prochaines années, à VOir la Chine accélérer 
considérablement le développement de la gestion de projet et développer la gestion de 
projet en conformité avec les normes internationales. Ainsi, des questions étudiées depuis 
un certain temps en Amérique du Nord notamment, telles que la dynamique des équipes et, 
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plus spécifiquement, l'impact de la motivation des membres sur la performance du groupe, 
feront fort probablement l' objet d'une grande attention en Chine dans les années à venir. 
2.2 La motivation 
2.2.1 Définition de la motivation 
2.2.1.1 Qu'est-ce que la motivation? 
La motivation est un élément essentiel à la réussite des entreprises et de leurs projets: 
alliée à la compétence, elle permet aux individus de réaliser des objectifs. En fait, la 
motivation, c'est le moteur, l'énergie qui fait bouger. Plus précisément, «la motivation est 
le résultat de l'interaction entre l'individu et une situation donnée » (Robbins et Judge, 
2006 : 196). Il est évident que les facteurs de motivation ne sont pas les mêmes pour tous 
selon la situation. C'est la situation qui induit ici le changement de motivation. Aussi 
convient-il de ne pas perdre de vue que le degré de motivation varie à la fois d'un individu 
à l' autre et, chez un même individu, d'une situation à une autre (Robbins et Judge, 2006). 
La motivation est définie comme le processus par lequel un individu émet son action, 
en vue d'atteindre un objectif donné (Mitchell, 1997). Elle est une variable qui rend compte 
des fluctuations du niveau d'activation, c'est-à-dire du degré d' éveil ou de vigilance d'une 
personne (Morin et Aubé, 2007). Du point de vue de la psychologie, «la motivation 
correspond aux forces qui entraînent des comportements orientés vers un objectif, forces 
qui permettent de maintenir ces comportements jusqu'à ce que l'objectif soit atteint» 
(Morin et Aubé, 2007: 106). Ainsi, la motivation assure l'énergie nécessaire à une 
personne pour agir dans son milieu. 
«La motivation confère trois caractéristiques à une conduite, quelle qu'elle soit: la 
force, la direction, et la persistance» (Morin et Aubé, 2007 : 106). En effet, selon Morin et 
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Aubé (2007), les conduites sont dirigées vers un but (direction). La personne attribue une 
certaine valeur à ce but. Les conduites de la personne «dépendent à la fois de la vitalité du 
besoin dont elles sont issues et de la valeur sociale à laquelle l'objectif des comportements 
est associé » (Morin et Aubé, 2007 : 106). L'intensité (la force) et la persistance de l' action 
montrent la valeur qu ' attribue la personne à l'objectif qu'elle souhaite atteindre, soit 
l' intérêt que représente la finalité du comportement pour la personne (James, 1961 , 1982, 
cité dans Morin et Aubé, 2007). 
En résumé, la motivation est donc «le processus par lequel un individu consacre une 
intensité, une direction et une persistance à une tâche en vue d'atteindre un objectif ; 
ensemble des énergies qui sous-tendent ce processus» (Robbins et Judge, 2006 : 197). 
2.2.1.2 Différences avec d'autres concepts connexes 
«La motivation est un processus psychophysiologique qu ' on peut difficilement 
observer directement; par contre, on peut étudier ses effets sur les attitudes et les 
comportements de la personne au travail» (Morin et Aubé, 2007: 122). C'est ce qui a 
conduit certains chercheurs à s'intéresser à d ' autres concepts associés à la motivation, mais 
toutefois différents de celle-ci, notamment la mobilisation et l'engagement. 
1) La mobilisation 
Puisque les organisations évoluent actuellement dans des environnements complexes 
et sont sujettes des changements majeurs et fréquents, la flexibilité et l'engagement du 
personnel sont au cœur des préoccupations des directions (Morin et Aubé, 2007). Ces 
préoccupations sont notamment relatives à la mobilisation du personnel. «En effet, ce 
phénomène constituerait un important déterminant de la performance organisationnelle et 
du bien-être des personnes» (Morin et Aubé, 2007 : 123). 
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La mobilisation est définie comme (<une masse critique d'employés qui accomplissent 
des actions bénéfiques au bien-être des autres, de leur organisation et à l'accomplissement 
d'une œuvre collective» (Tremblay et Wils, 2005 : 38). Plus précisément, Tremblay et Wils 
(2005) définissent trois catégories de comportements de mobilisation, soit le respect du 
contrat de travail, les comportements de motivation individuelle et les comportements de 
motivation collective. On remarque donc que la motivation individuelle est l'une des 
composantes de la mobilisation. Elle est essentielle à la mobilisation, mais insuffisante en 
soi (Tremblay et Wils, 2005). 
2) L'engagement 
L'engagement des employés est très valorisé par les organisations contemporaines 
dans la mesure où une simple conformité aux exigences formelles ne permet pas de 
survivre dans un contexte concurrentiel très dynamique (Roussel et al., 2009). 
L'engagement constitue une force qui pousse un individu à poser des actions qui s'avèrent 
pertinentes au regard d'une ou de plusieurs cibles (Meyer et Herscovitch, 2001). Les cibles 
possibles de l'engagement sont multiples (Morin et Aubé, 2007). Il peut s'agir de 
l'organisation, du syndicat, de la profession, de l'équipe, du supérieur immédiat, des 
objectifs ou de la carrière. 
Kahn (1990) définit l'engagement comme l'implication du «soi» des employés dans 
leur rôle au travail et de son expression durant la performance. Schaufeli et al. (2002) le 
définissent comme la vigueur, le dévouement et la concentration au travail. On croit en 
général que l'engagement est lié à une productivité accrue et à un taux de roulement du 
personnel moins important. Le concept d'engagement au travail est relativement nouveau 
dans le domaine académique (Macey et Schneider, 2008). Dans la littérature, l'engagement 
peut représenter autant un état psychologique, un aspect de la performance, l'attachement 
de l'individu envers son organisation qu'un trait individuel. Plusieurs concepts utilisés en 
comportement organisationnel s'apparentent à l'engagement, dont la motivation, la 
mobilisation, l'implication, l'engagement envers l'organisation, l'initiative et la loyauté. 
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2.2.2 Les théories de la motivation 
De nombreuses théories ont permis d'appréhender le concept de la motivation et 
d'identifier les antécédents à cette attitude ou encore le processus de la motivation. Dans la 
prochaine section, nous présenterons certaines de ces théories les plus répandues dans la 
1 i ttérature. 
2.2.2.1 Théories de contenu 
Selon Schermerhom et al. (2010), les théories du contenu ont surtout pour objet la 
compréhension des besoins des individus, c'est-à-dire les lacunes matérielles ou 
psychologiques qu'ils se sentent poussés à combler. Sur la base de ces théories, les 
chercheurs tentent d'expliquer comment des besoins non comblés dans l'environnement 
professionnel peuvent entraîner un rendement médiocre, des comportements indésirables, 
l' insatisfaction professionnelle, etc. Cette partie traite des cinq théories du contenu les plus 
connues (Schermerhorn et al., 2010). 
1) La théorie de la hiérarchisation des besoins (Maslow) 
Abraham Maslow (1954) est l'un des premiers psychologues à s'être penché sur les 
aspects de la motivation humaine (Shermerhom et al., 2010). Plus précisément, il a 
développé la célèbre théorie de la hiérarchie des besoins qui a eu une grande influence sur 
le management des organisations (Morin et Aubé, 2007; Roussel et al., 2009). Selon cette 
théorie, six grands besoins humains sont déterminés de manière hiérarchique: (1) besoins 
physiologiques, (2) besoins de sécurité, (3) besoins d'amour (de rapports sociaux, 
d'affection, d'appartenance à un groupe), (4) besoins d'estime (de reconnaissance, 
d'autonomie), (5) besoins de réalisation de soi ou d'actualisation de soi (de progresser, de 
se développer, de s' épanouir) et (6) transcendance (Morin et Aubé, 2007). 
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Selon Maslow (1954), «la motivation de l'individu viendrait d'une force interne 
déclenchée par un ensemble de besoins» (Roussel et al., 2009 : 174). Ces besoins se 
manifestent lorsque l'individu ressent des manques de nature physiologique et 
psychologique (Roussel et al., 2009). Dès lors que l'individu ressent un manque, il est 
motivé à le combler. Il cherche en effet à satisfaire ses besoins et la motivation perdure tant 
que le besoin n'est pas satisfait (Roussel et al., 2009). Lorsqu'un besoin est satisfait, il tend 
à être oublié par l'individu et à disparaître de sa conscience (Morin et Aubé, 2007). Naît 
alors une motivation à satisfaire un nouveau besoin, dit de catégorie supérieure, et ce, 
jusqu'à ce que le dernier niveau soit atteint (Roussel et al., 2009). «Ainsi, Maslow observe-
t-il que l' individu hiérarchise ses besoins et cherche à les satisfaire selon un ordre de 
priorité croissante depuis des besoins primaires, jusqu'aux besoins d'ordre supérieur» 
(Roussel et al., 2009: 174). 
En bref, cette théorie permet d' identifier ce qui motive un individu, soit ses besoins. 
2) La théorie des besoins acquis (McClelland) 
La théorie des besoins de McClelland (1961 , 1965) s'appuie, tout comme celle de 
Maslow (1954), sur des besoins, soit trois besoins essentiels (Robbins et Judge, 2006; 
Shermerhorn et al. , 2010): 
• le besoin d'affiliation, ou désir d'établir et d' entretenir des relations 
chaleureuses avec autrui; 
• le besoin de pouvoir, ou désir d' exercer son emprise sur les autres, d'influencer 
leur comportement ou d'en être responsable; 
• le besoin d'accomplissement, ou désir de faire mieux et plus efficacement, de 
résoudre des problèmes ou de maîtriser des tâches complexes. 
Cette théorie suppose que «les besoins d'accomplissement, de pouvoir et d'affiliation 
représentent les moteurs essentiels de l'action, en particulier dans le champ professionnel» 
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(Robbins et Judge, 2006 : 204). Ces trois besoins ont été identifiés au cours d' une 
expérience menée par McClelland auprès de gestionnaires (Shem1erhom et al., 2010). Ils 
seraient acquis avec le temps et l' accumulation des expériences (Shermerhom et al. , 2010). 
McClelland incite donc «les gestionnaires à apprendre à les déceler chez eux-mêmes et 
chez les autres pour être en mesure de créer des milieux de travail qui y répondent 
adéquatement» (Schermerhom et al., 2010 : 137). 
Ainsi, comme Maslow (1954), McClelland (1961 , 1965) s'appuie sur les besoins pour 
identifier ce qui motive les individus. Cependant, bien qu'elle soit intéressante, 
l'expérience de McClelland n'apparaît pas suffisante pour prouver que la réalisation des 
trois besoins essentiels est le facteur principal de motivation. D'autres facteurs tels que la 
sécurité pourraient également jouer un rôle important (Mercier, 2002). 
3) La théorie ERD (Alderfer) 
À l'instar de la théorie de la hiérarchisation des besoins et de la théorie des besoins 
acquis, la théorie ERD met également l'accent sur les besoins humains et les réduit à trois 
catégories (Shermerhom et al., 2010): 
• les besoins existentiels, ou le désir de bien-être physique et matériel; 
• les besoins relationnels, ou le désir de relations interpersonnelles satisfaisantes; 
• les besoins de développement, ou le désir d'épanouissement et 
d'accomplissement. 
Cependant, alors que la théorie de la hiérarchisation des besoins 
suppose que l' individu progresse vers les niveaux supérieurs de hiérarchie des beso ins à mesure 
qu'il satisfait ses besoins d'ordre inférieur, la théorie ERD, propose plutôt un principe de 
frustration-régression selon lequel un besoin primaire, même comblé, peut reprendre de 
l'importance si l'individu ne parvient pas à satisfaire un besoin d 'ordre supérieur. En vertu de ce 
prInCIpe, un individu continuellement frustré dans ses tentatives de satisfaire ses besoins de 
développement, par exemple, peut retrouver une source de motivation dans ses besoins de relations. 
Enfin, selon la théorie ERD, l'être humain peut chercher à satisfaire plus d' un type de besoin à la 
fois (Schermerhom et al., 2010 : 136). 
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En somme, de la même manière que la théorie de la hiérarchisation des besoins, la 
théorie ERD suppose que la satisfaction d'un besoin amène la motivation à satisfaire un 
besoin supérieur, mais plusieurs besoins peuvent susciter la motivation en même temps et il 
est possible de revenir à des besoins antérieurement comblés (Robbins et Judge, 2006). Elle 
est donc plus souple que la théorie de Maslow (Schermerhom et al., 2010). 
4) La théorie bifactorielle (Herzberg) 
Herzberg et al. (1959) ont élaboré la théorie des deux facteurs (dit également théorie 
bi-factorielle ou théorie de la motivation et de l'hygiène), «qui distingue les facteurs à 
l'origine de la satisfaction professionnelle (les facteurs moteurs) des facteurs qui peuvent 
prévenir l'insatisfaction professionnelle (les facteurs d'hygiène) >> (Shermerhom et al. , 
2010 : 138). Ils s'appuient sur l'idée selon laquelle l'attitude d'une personne au travail peut 
être déterminante quant à la réussite ou à l'échec de la tâche. Plus précisément, la théorie 
développée par Herzberg et al. (1959) suppose que la satisfaction et l' insatisfaction 
professionnelles seraient respectivement liées à des facteurs intrinsèques (dits facteurs 
moteurs) et extrinsèques (dits facteurs d'hygiène) (Robbins et Judge, 2006). 
Herzberg s'aperçut en fait que les facteurs à la source de la satisfaction au travail 
étaient significativement différents des facteurs qui entraînent l'insatisfaction (Morin et 
Aubé, 2007). «Des facteurs intrinsèques, comme l'avancement, la reconnaissance, la 
responsabilité et l'accomplissement, renvoient le plus souvent à la satisfaction» (Robbins et 
Judge, 20096 : 200). Ces facteurs relèvent de la nature même du travail, soit de son contenu 
ou de ce que font les gens (Roussel et al., 2009; Shermerhom et al. , 2010). «La notion de 
motivation intrinsèque émerge alors» (Roussel et al., 20.09 : 182), soit une motivation qui 
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découle de besoins psychologiques associés aux facteurs moteurs. «Dans cette perspective, 
pour améliorer le rendement des gens, il faut agir sur les facteurs moteurs» (Scherrnerhorn 
el al. , 2010: 139). À l'opposé, l'insatisfaction au travail fait ressortir des facteurs 
extrinsèques, tels que la surveillance des supérieurs hiérarchiques, le salaire, la politique de 
l'entreprise et les conditions de travail (Robbins et Judge, 2006). En somme, «pour motiver 
un employé, dans son travail, l'entreprise doit développer les facteurs de motivation en les 
incorporant dans la configuration de l'emploi, ceci afin de l'enrichir» (Roussel, 2009 : 182). 
Même s'il ne faut pas associer automatiquement satisfaction avec motivation, le 
grand mérite de la théorie de Herzberg et al. (1959) est de montrer qu'il y a deux moyens 
de satisfaire ses employés: (1) diminuer les facteurs de démotivation, les irritants; pour 
savoir lesquels, il faut tout simplement le leur demander; (2) élaborer des facteurs de 
motivation; ici aussi, le procédé le plus efficace consiste à demander à chacun ce qui le 
motive (Mercier, 2002). 
5) La théorie X et la théorie Y (McGregor) 
McGregor (1960) a proposé une théorie qui présente «deux vision distinctes de l'être 
humain : l' une globalement négative, dite théorie X, et l'autre globalement positive, 
baptisée théorie y » (Robbins et Judge, 2006 : 199). Il a observé la manière dont les chefs 
d'entreprise se comportaient avec leurs employés, il en a tiré la conclusion que leur 
perception de la nature humaine reposait sur certains préjugés qui les menaient à certains 
comportements vis-à-vis des salariés (Robbins et Judge, 2006). À cet égard, Robbins et 
Judge (2006) présentent les deux visions de l'être humain dégagées par McGregor) : 
Théorie X --- Idée selon laquelle les individus n'aiment pas le travail, sont 
paresseux, évitent les responsabilités et ne travaillent que sous la contrainte. 
Théorie Y --- Idée selon laquelle les individus aiment le travail, sont créatifs, 
recherchent les responsabilités et peuvent s'autogérer. 
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Selon la théorie X, McGregor (1960) propose que les besoins inférieurs dominent, 
alors que selon la théorie Y, ce sont les besoins supérieurs qui dominent. Puisque 
McGregor (1960) adhérait davantage à la vision de la théorie Y, «il proposa comme 
facteurs de motivation pour les employés des notions telles que la prise de décision 
participative, des tâches à responsabilité et ambitieuses, ainsi qu'une bonne entente au sein 
des groupes» (Robbins et Judge, 2006 : 201). 
Une proposition complémentaire pour les gestionnaires qUl mettent en œuvre 
l'utilisation de la Théorie X ou de la Théorie Y est qu'ils doivent faire preuve de souplesse 
lors de la catégorisation d'un individu dans l'une de ces deux théories puisque chaque 
personne a le potentiel de changer ses manières et ses habitudes de travail et d'accroître son 
enthousiasme envers le travail avec le temps, au sein de divers projets, et pour divers postes, 
affectations, ou responsabilités (Kerzner, 2003). 
2.2.2.2 Théories des processus 
Nous venons de voir, par le biais des théories de contenu, que des besoins divers 
peuvent être à la source de la motivation. D'autres théories cherchent plutôt à comprendre 
le processus de la motivation, c'est-à-dire à comprendre comment les individus en viennent 
à être motivés. Ce sont les théories des processus. 
1) La théorie de l'équité (Adams) 
L'un de ces facteurs, étudié de longue date pour comprendre le processus de la 
motivation, est celui de l'équité et, plus largement, de la justice organisationnelle. 
La justice organisationnelle est un concept important dans la recherche sur la 
motivation au travail (Roussel et al., 2009). Elle est classée traditionnellement au sein des 
théories des besoins-mobiles-valeurs de la typologie de Kanfer (1990). «De façon générale, 
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l' idée est la suivante. Les individus attachent de l'importance à la façon dont ils sont traités 
dans l' organisation qui les emploie» (Ambrose, 2002 cité dans Roussel et al., 2009 : 189). 
S'ils ont le sentiment d'être traités de façon injuste, alors ils ressentent une tension qu 'ils 
vont chercher à réduire. Ils sont ainsi motivés à faire quelque chose afin que la situation 
devienne juste (Roussel et al., 2009). «Historiquement, les premiers développements du 
lien entre justice et motivation sont issus du champ de la psychologie avec les travaux de 
Adams (1965) et la théorie de l' équité» (Roussel et al. , 2009 : 189). Ces travaux sont en 
lien avec la notion de justice organisationnelle, «soit la mesure selon laquelle les individus 
perçoivent comme justes et équitables les pratiques qui ont cours dans leur milieu de 
travai l» (Shermerhom et al., 2010: 143). De manière générale, trois formes de justice sont 
appréhendées: la justice distributive (récompenses), procédurale (règles et procédures) et 
relationnelle (respect et dignité) (Shermerhom et al., 2010 ; Robbins et Judge, 2006). Un 
employé va donc se comparer avec les autres pour évaluer cette notion de justice 0 
d'équité (Robbins et Judge, 2006) et c'est face à l'injustice qu'il sera motivé à changer la 
situation. En effet, «comme on peut s'y attendre, tout sentiment d ' injustice ou toute iniquité 
perçue engendre une tension, et la personne qui l'éprouve a tendance à vouloir éliminer cet 
état d'esprit» (Schermerhom et al., 2010: 142) 
2) La théorie des attentes (Vroom) 
En 1964, Vroom élabore la théorie des attentes qUi Vise à comprendre les 
comportements au travail, dont la performance de l'individu (Roussel et al., 2009). «La 
performance est ici conçue non seulement comme l' atteinte d ' objectifs, mais, plus 
généralement, comme la réalisation d 'un travail qui répond aux attentes de l' organisation 
qui emploie la personne» (Roussel et al., 2009 : 206). Plus précisément, la théorie des 
attentes suggère que «la motivation d' un individu dépend de l'attente de réussite par 
rapport aux efforts fournis , du résultat effectif obtenu et de l'attractivité de ce résultat» 
(Robbins et Judge, 2006 : 220). 
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Cette théorie sous-tend que les employés font le choix d'adopter les comportements 
qui ont le plus de chances de les mener aux résultats souhaités (Morin et Aubé, 2007). 
L' individu décide alors mettre les efforts dans une tâche en particulier quand il estime que 
ce comportement favorisera l'atteinte des résultats désirés (Morin et Aubé, 2007). 
«L' adoption des comportements constituerait donc un choix rationnel » (Morin et Aubé, 
2007 : 114). 
Cette théorie repose sur trois concepts clés (Shermerhom et al., 2010 : 145) : 
les attentes: la probabilité aux yeux de l'individu que les efforts investis se 
traduisent par un niveau de rendement donné; 
l' instrumentalité : la probabilité aux yeux de l' indi vidu que le rendement atteint se 
traduise par une juste récompense; 
la valence : la valeur accordée par l' individu à chaque récompense possible. 
«Pour que l'effet motivant d' une récompense se fasse vraiment sentir, les attentes, 
l' instrumentalité et la valence qui y sont rattachées doivent être positives et avoir une valeur 
élevée» (Schermerhom et al. , 2010 : 145). 
Cette théorie permet d'expliquer l' ensemble des choix de l' individu dans son 
organisation (Roussel et al., 2009). Cependant, « Vroom s' inscrit dans un courant de pensée 
largement dominé par la question de la motivation à la performance. En effet, les travaux 
antérieurs en psychologie organisationnelle ont postulé que la fonction de performance 
individuelle au travail était étroitement liée à la motivation au travail » (Roussel et al., 2009 : 
206): 
P = F (M, C) 
(La performance est fonction de la motivation et des capacités de l' individu). 
24 
3) La théorie de la motivation par la fixation des objectifs (Locke et Latham) 
La théorie de la fixation des objectifs cherche à savoir comment motiver les gens». 
La solution consiste à fixer des objectifs (Roussel et al., 2009). Plus précisément, «Locke 
et Latham (1990) ont développé la théorie de la fixation des objectifs selon laquelle le 
comportement est intentionnel et la volonté d'agir dans un sens donné résulte d'abord de 
l'existence d' un objectif à poursuivre» (Morin et Aubé, 2007 : 115-116). Les objectifs 
jouent alors le rôle de régulateurs du comportement étant donné qu'ils poussent à l' action et 
dirigent l'énergie vers des activités précises (Morin et Aubé, 2007). 
Les points essentiels de cette théorie sont les suivants (Morin et Aubé, 2007 : 116) : 
• Les personnes qui poursuivent un objectif clair, précis et difficile ont un meilleur 
rendement que celles qui n'ont pas d'objectifs explicités à atteindre. 
• La performance augmente proportionnellement avec le niveau de difficulté de 
l'objectif, jusqu'à ce que l' individu ait atteint la limite de ses compétences ou qu' il 
abandonne son objectif. 
• Les objectifs précis et difficiles engendrent de meilleurs résultats que les objectifs 
difficiles, mais flous (ex. ; «fais de ton mieux! »). 
• Pour que les objectifs soient efficaces, ils doivent susciter l'engagement des 
personnes auxquelles ils ont été fixés. 
Bref, «les managers devraient en effet apprendre à fixer des objectifs qUI soient 
suffisamment difficiles pour représenter un défi, mais pas trop cependant, dans la mesure 
où un objectif inatteignable ne peut pas mobiliser les salariés, mais au contraire les 
décourager» (Roussel et al. , 2009 : 202). 
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2.2.3 Le lien entre la motivation et l'équipe 
Aujourd'hui, environ 80% des entreprises classées au Fortune 500 font désormais 
travailler en équipes plus de la moitié de leur personnel et 68% des petits fabricants 
américains organisent de même leurs unités de production (Joinson, 1999). Comment 
expliquer ce phénomène de la popularité actuelle des équipes ? Tout d'abord, elles 
fonctionnent mieux que des individus isolés dès lors que les tâches requièrent une grande 
diversité de compétences, d'expériences, de techniques et de points de vue (Robbins & 
Judge, 2006). Ainsi, un des avantages du travail en équipe est qu'il permet d'accomplir 
certaines tâches plus efficacement que ne le feraient des individus isolés. Lorsque les 
membres d'une équipe concentrent leurs énergies sur une tâche commune, la performance 
de l'équipe est habituellement supérieure à la somme de résultats individuels (Pépin, 2005). 
Alors qu'elles se restructurent pour mieux affronter la concurrence, les organisations se 
sont donc orientées vers le travail en équipes afin d'exploiter à plein les talents de leurs 
employés. Face aux évolutions de l'environnement économique, les managers ont 
découvert que les équipes constituaient des entités plus souples et plus réactives que les 
traditionnels services ou autres regroupements figés. Elles peuvent être formées, déployées, 
recentrées et dissoutes beaucoup plus rapidement (Robbins & Judge, 2006). 
Malgré ces avantages, il arrive souvent que le simple fait de travailler en équipe incite 
bon nombre de gens à faire moins d'efforts que lorsqu'ils travaillent seul. Karau et 
Williams (2001) qualifient ce phénomène de «paresse sociale». Il a été observé dans un 
vaste éventail de tâches et dans plusieurs pays. On constate, plus précisément, que plus le 
nombre de personnes augmente pour accomplir une tâche, plus la contribution de chacune 
d'elles diminue. Cela signifie que lorsqu'ils travaillent en équipe, certains individus 
diminuent considérablement leur contribution et profitent alors du travail des autres. Ces 
individus croient que leurs efforts ne feront pas une grande différence dans le résultat final 
et qu'ils toucheront de toute manière leur part des gains d'équipe, peu importe leur niveau 
d'effort. La paresse sociale affecte alors négativement la cohésion, la motivation et la 
performance de l'équipe (Duffy et Shaw, 2000). 
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En outre, le travail en équipe favorise généralement la participation de l'employé aux 
décisions d ' exploitation. Du point de vue des managers, la popularité des équipes 
s'explique donc aussi par leur capacité à démocratiser l'organisation et à renforcer la 
motivation des employés. Comme nous l'avons vu précédemment, la motivation au travail 
est le processus qui active, oriente et maintient les comportements au travail vers l'atteinte 
d' un but (Pinder, 1998). À l'appui de cette définition, il est possible d ' identifier des 
stratégies ou conditions qui permettent de réduire ou d'éliminer la paresse sociale et de 
faciliter la performance des équipes. 
Voici les principes généraux qui régissent la motivation de l' équipe au travail: 
• Comprendre les besoins des membres de l'équipe. Selon la théorie des besoins de 
Maslow (1954), la motivation des membres est principalement de satisfaire leurs 
propres besoins. C'est seulement en comprenant les différents besoins des membres 
des équipes, en prenant des mesures appropriées de motivation pour des exigences 
différentes que les effets de motivation qui peuvent survenir. 
• Créer un environnement de travail motivant. Les recherches sur la motivation se 
concentrent de plus en plus sur le lien entre les performances d' équipe et 
l'environnement de travail. Selon Hackman et Suttle (1997), les suggestions 
suivantes spécifient les types de changement dans les postes les plus susceptibles 
d ' améliorer leur potentiel motivationnel : (1) combiner les tâches (le manager doit 
s'attacher à rapprocher les tâches spécialisées et divisées existantes pour former un 
module de travail plus vaste) ; (2) créer des unités de travail naturelles (par unité de 
travail naturelle, on entend que les tâches qu'effectue un employé forment un 
ensemble identifiable et qui fait sens) ; (3) viser une croissance verticale du travail 
(une expansion verticale alloue aux employés des responsabilités et un contrôle qui 
étaient auparavant réservés au management); (4) ouvrir les canaux de feed-back. 
• Concevoir des tâches attrayantes ou intrinsèquement intéressantes. Pour être 
motivante, la tâche confiée à une équipe doit pouvoir créer trois états 
psychologiques distincts chez les membres: le sentiment d ' accomplir quelque chose 
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de significatif, un sentiment de responsabilité et la connaissance des résultats 
(Hackman et Oldham, 1980). 
• Impliquer l'équipe. L'implication des employés est un processus participatif qui 
exploite le plein potentiel des salariés et est conçu pour encourager leur implication 
dans le succès de l'équipe (Robbins & Judge, 2006). La logique qui sous-tend ce 
processus repose sur l'idée selon laquelle le fait de permettre aux équipes de 
déterminer elles-mêmes leurs propres objectifs réduit les possibilités de paresse 
sociale (8rickner et al., 1986). 
• Rémunérer les membres de manière appropriée et significative en se basant sur la 
compétence. Les rémunérations basées sur la compétence sont une alternative aux 
rémunérations basées sur l'emploi. Le salaire ne dépend plus du grade du poste, 
mais est fonction des compétences de l'employé ou de la quantité d'activités 
différentes qu'il pourrait assurer (Ledford, 1995). Les plans de rémunération basés 
sur la compétence sont en harmonie avec plusieurs théories de la motivation, leur 
propension à encourager les individus à acquérir des connaissances, à élargir leur 
champ de compétences et à progresser, les situe dans la logique de la théorie ERD. 
• Évaluer et informer régulièrement l'équipe sur sa performance. Les équipes 
performantes évaluent périodiquement les résultats de leur travail et la contribution 
de chacun des membres, et cela, dès le stade de formation de l'équipe. Pour être 
efficace, un système d'évaluation d'équipe doit créer un équilibre entre le fait 
d'encourager la performance individuelle et celui de favoriser la cohésion et la 
coopération permettant une performance d'équipe (Yeatts et Hyten, 1998). À ce 
sujet, la performance fera l'objet de la prochaine section. 
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2.3 La performance 
2.3.1 La définition de la performance 
Les interprétations relatives au concept de la performance sont très variées. Certains 
pensent que la performance est l'efficience et l'efficacité du travail accompli ; d ' autres 
pensent que la performance se manifeste par des actes, des méthodes et des résultats de 
travail ; plusieurs pensent que la performance est le résultat du travail du personnel, qu' elle 
a l' avantage de contribuer à l' atteinte des objectifs de l'entreprise et qu'elle est souvent 
utilisée pour l'évaluation des ressources humaines dans la gestion de l'entreprise. 
La performance est une mesure du degré de réalisation d'un objectif particulier. Dans 
cet ordre d' idées, French et Seward (1983) indiquent que la performance est le degré 
d' atteinte des objectifs d ' un plan d'action par les employés. Selon Bryan et Rue (1994), elle 
correspond au degré de mise en œuvre des employés et elle peut être utilisée pour mesurer 
la situation d' avancement des travaux du personnel actuel. Cela signifie que la performance 
peut être utilisée comme la mesure de la productivité des employés. Or, la mesure de la 
performance au travail des employés permet d'octroyer des récompenses appropriées, des 
mesures incitatives et des promotions. 
En général, la recherche en comportement organisationnel révèle que la performance 
est un comportement global regroupant trois aspects: l' efficacité, l' efficience et la 
productivité (MacBryde et Mendibil, 2003). L'efficacité est la mesure de la satisfaction des 
clients quant aux résultats de l' équipe. L'efficience réfère au processus d'équipe 
(communication, coordination, leadership, collaboration, prise de décision) soutenant 
l'accomplissement des résultats, le développement de l' équipe et la satisfaction des 
membres. La productivité est définie comme le rapport entre la production d' un bien ou 
d' un service et l'ensemble des intrants nécessaires pour le produire. Elle est la mesure de la 
quantité produite par rapport aux facteurs de production (quantité d'énergie, temps de 
travail, etc.) (MacBryde et Mendibil, 2003). 
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D'une manière générale, la performance correspond à un résultat lié à un objectif 
balisée par une période de temps et par diverses caractéristiques comportementales 
attendues. Ce résultat peut être bon, il peut être mauvais. On cherche habituellement à 
évaluer de manière objective la performance. Par contre, à cause des différences de 
l'environnement, des normes et les facteurs subjectifs reliés aux gens, ce n'est pas une 
identification précise et la confirmation peut également être controversée. En général, pour 
développer et maintenir son avantage concurrentiel, l'organisation souhaite établir un 
système d'évaluation des performances, permettant l'évaluation et l' amélioration des 
performances du personnel, pour améliorer ainsi sa performance globale. Pour 
l'organisation moderne, la performance a toujours été un point important, que ce soit le 
leadership, la conception organisationnelle, l'amélioration des processus, ou la motivation 
des employés, le but ultime est la poursuite de la performance organisationnelle. 
2.3.2 Les différentes théories sur la performance au travail 
Dans l'étude du comportement organisationnel, la performance au travail est 
généralement définie comme la variable dépendante, c 'est-à-dire comme un résultat. Dans 
certains cas, la performance au travail est définie directement à partir · des comportements 
des travailleurs. 
Les définitions de la performance sont donc multiples, mais regroupent certains 
points communs. Le concept est parfois défini comme l' adoption d'une conduite 
particulière afin de remplir des conditions favorables au fonctionnement de l'organisation, 
notamment en ce qui a trait au respect des conditions de travail et environnementales et des 
politiques et procédures d'organisation (Boyatzis, 1982). Dans cet ordre d' idées, la 
performance au travail est également conçue comme un comportement permettant de 
remplir les attentes de l'organisation et de respecter la réglementation ou la demande 
formelle du rôle (Campbell, 1990). Il s' agit dès lors d' une performance intra-rôle, c'est-à-
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dire que les personnes s'acquittent des rôles qui leur sont prescrits (Vandenberghe et al. , 
2009). 
Or, la performance n'est pas qu'intra-rôle. Certains auteurs (Motowidlo et Vanseotte, 
1994) indiquent que la performance au travail se divise comme suit : la performance de la 
tâche et la performance contextuelle. La performance de la tâche est celle des travailleurs 
dans les activités dans le cadre du travail prescrit. Il s'agit donc de la performance intra-rôle. 
La performance des tâches et le contenu du travail sont étroitement liés. De même, la 
performance des tâches est étroitement liée à la capacité individuelle, à la maîtrise de la 
tâche et aux connaissances (Campbell, 1990). La performance contextuelle réfère plutôt 
aux comportements des travailleurs qui vont au-delà de leur mandat et qui contribuent à 
l'efficacité organisationnelle. Il s'agit donc de comportements extra-rôles, tels que la mise 
en œuvre volontaire d' activités relevant des exigences informelles, de la coopération et de 
l'aide apportée aux autres, de l'approbation, du soutien et de la défense des objectifs de 
l'organisation dans un cadre informel. On parlera -donc de comportements de citoyenneté 
organisationnelle ou discrétionnaires (Orgue, 1988 ; Vandenberghe et al., 2009). 
En synthétisant les points de vue de Borman et Motowidlo (1993), de Coleman et 
Borman (2000) et de Katz et Kahn (1978), conceptuellement, il y a ces quelques différences 
entre la notion de la performance contextuelle et la performance des tâches: (1) la 
perfomlance des tâches vise directement le niveau technique de l'organisation et la 
performance contextuelle est étroitement liée à l'environnement organisationnel, 
l'environnement social et l'environnement psychologique; (2) la performance contextuelle 
est volontaire et étroitement liée à la persistance, aux traits d'aide, à la coopération, à la 
moti vation ou à la personnalité; (3) la performance des tâches correspond à des 
comportements liés aux responsabilités et rôles formels , alors que la performance 
contextuelle réfère à des comportement qui dépassent le rôle formel, habituellement non 
précisés dans le cadre des fonctions officielles du travail. 
31 
Ainsi, la performance des tâches repose sur les qualifications du travailleur et sa 
motivation à réaliser ses tâches. La performance contextuelle prend plutôt appui sur les 
compétences interpersonnelles du travailleur, sur sa motivation à maintenir de bonnes 
relations de travail et sur l'aide qu'il donne aux autres afin de compléter efficacement le 
travail (Xie jinshan, 2001). Conway (1999) a constaté dans son étude que les collègues 
accordent généralement une plus grande attention aux relations interpersonnelles, tandis 
que les supérieurs sont généralement plus préoccupées par la performance des tâches. 
Les chercheurs chinois Wang Hui, Li xiaoxuan et Luo shengqiang (2003) ont testé les 
différences structurelles de la performance des tâches et de la performance contextuelle en 
utilisant une analyse factorielle confirmatoire dans le contexte particulier de la culture 
chinoise. Cette étude soutient le modèle de performance de deux facteurs de la performance 
des tâches et la performance contextuelle dans le contexte de la culture chinoise. 
En tenant compte de ces deux dimensions de la performance, soit la performance 
intra et extra-rôle, on peut dire qu'elle réfère aux comportements de l' individu dans un 
contexte et dans un temps donné (Motowidlo et Borman, 1997). Cependant, dans le passé, 
la compréhension du concept de performance au travail était surtout unidimensionnelle. 
Plus tard, les chercheurs ont commencé à remarquer que la performance n' est pas 
seulement un concept unidimensionnel. La connotation de la performance n' est pas 
seulement le résultat de l'action directe au sens traditionnel, mais aussi une conduite (Chen, 
2001). Ainsi, les études sur la dimension «extra-rôle» de la performance sont venues après 
celles sur la dimension «intra-rôle». 
2.3.3 Les mesures de la performance au travail 
L' importance de mesurer la performance au travail est mentionnée par de nombreux 
auteurs. À cet égard, Rowland et al. (1983) ont résumé les visées de l'évaluation des 
performances. 
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Tout d'abord, l'évaluation des performances est utile pour les organisations pour les 
raisons suivantes: (1) elle permet une rétroaction aux employés quant à leur rendement; (2) 
elle peut être à la base de la fixation du salaire et des décisions relatives aux promotions; (3) 
elle permet d'identifier le personnel dont la compétence n'est pas satisfaisante et est ainsi à 
la source de certaines décisions relatives au licenciement; (4) elle permet l'orientation du 
personnel pour l'amélioration des performances et potentiels; (5) elle favorise la 
planification future avec le personnel; (6) elle permet le diagnostic des problèmes 
individuels et organisationnels. Elle est également utile pour les individus puisqu'elle 
permet: (1) de comprendre leur performance actuelle; (2) de fixer des objectifs 
d 'amélioration. 
Cascio (1991) propose deux façons de mesurer la performance: (1) la mesure 
subjective, soit un jugement basé sur les idées et les connaissances subjectives, où le 
caractère ou le comportement des personnes est considéré comme la base de l'évaluation 
des performances et (2) la mesure objective, soit l'évaluation de la performance des 
personnes en fonction des résultats objectifs, tels que la production, l'assiduité et 
l' absentéisme, etc. 
Campbell (1990) a remarqué que, du point de vue comportemental, l'évaluation des 
performances devrait reposer sur huit aspects: la compétence liée au travail, la compétence 
non liée au travail, les compétences en communication écrite et orale, le rendement au 
travail, le respect de la discipline, l'aide aux collègues et à l'équipe, la supervision et le 
leadership et les capacités de gestion et d'administration. Parmi eux, la compétence liée au 
travail, le rendement au travail et le respect de la discipline sont des facteurs clés de 
performance dans toutes les fonctions. 
Dans le même ordre d'idées, Lee et Maurer (1997) ont recensé trois indicateurs de 
l'évaluation des performances: (1) les indicateurs d'efficacité (productivité, réalisation à 
l'heure); (2) les indicateurs d'efficience (objectifs atteints, le taux de proposition); (3) les 
indicateurs de qualité (le taux d'erreur, le taux de plainte, le degré de satisfaction du client 
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et du personnel). Ces indicateurs réfèrent davantage à une mesure objective que subjective 
de la performance, au sens de Cascio (1991). 
Il existe de nombreuses façons d'évaluer les performances. Elles peuvent 
généralement être divisées en cinq catégories: (1) l' évaluation par le supérieur; (2) l' auto-
évaluation; (3) l'évaluation par les collègues; (4) l'évaluation par les subordonnés; (5) 
l' évaluation par la clientèle (Zigon, 1995). Parmi elles, l'auto-évaluation est une évaluation 
de la performance des employés par eux-mêmes. 
2.3.4 Identification des facteurs qui ont un impact sur la performance au travail 
Certains chercheurs indiquent que les qualités personnelles sont les principaux 
facteurs de performance au travail, alors que d'autres soutiennent que la structure 
organisationnelle est un des facteurs importants de performance. En outre, certains 
chercheurs ont suggéré l'interaction entre les caractéristiques personnelles et la structure 
organisationnelle pour expliquer la performance. 
À cet égard, Korman (1977) présente certains facteurs susceptibles d 'affecter la 
performance au travail. Ces facteurs peuvent être divisés en trois catégories. D'une part, la 
motivation au travail aurait un impact. Ensuite, les compétences et les capacités de la 
personne seraient aussi à considérer. Finalement, la perception du rôle, soit la perception 
des individus quant au rôle nécessaire à l' accomplissement de leur travail, affecterait la 
performance. 
Blumberg et Pringle (1982) ont également identifié des facteurs déterminants de 
performance: la capacité, la volonté et l' occasion. Ils indiquent que les recherches 
antérieures omettent les facteurs environnementaux dans l'explication de la performance au 
travail. Comme les facteurs environnementaux ne peuvent pas expliquer totalement le 
phénomène de performance, ils ont intégré des résultats d'études d'années antérieures 
couvrant les facteurs personnels (la capacité et · la volonté) en plus des facteurs 
34 
environnementaux (l ' occasion). Parmi eux, le facteur de capacité inclut l'âge, la santé, les 
connaissances, les compétences, l'intelligence, le niveau d'éducation, etc . Le facteur de 
volonté comprend la motivation, la satisfaction au travail, l'anxiété, etc. Le facteur 
d'occasion inclut la fourniture du matériel, le comportement du personnel, le leadership, 
l' assistance, les procédures de l'organisation, l'information, le temps, etc. 
Campbell et al. (1993) ont proposé une autre classification des antécédents à la 
performance au travail, soit celle des facteurs directs et indirects. Les facteurs directs 
comprennent les objectifs, les normes, les rétroactions, l'occasion, les conditions, les 
capacités et la motivation. Les facteurs déterminants sont l'objectif principal et la 
motivation. Les facteurs indirects comprennent les différences individuelles, les méthodes 
de gestion organisationnelle, etc. 
La performance au travail n'est donc pas déterminée par un seul facteur (Blumberg & 
Pringle, 1982). Les différents chercheurs proposent divers facteurs de performance. En 
prenant en considération les divers facteurs et classifications, la performance est le résultat 
de l' interaction de la motivation des employés, du niveau de capacité et des facteurs 
environnementaux: P = f (M, C, E), où: P-- la performance, M-- la motivation, C-- la 
capacité, E-- l' environnement (Luo, 1997). 
Parmi ces facteurs, la motivation, telle que nous l'avons décrite dans la section 
précédente, est considérée comme un facteur important de la performance au travail. Il y a 
donc un intérêt certain à étudier la motivation des membres d'une équipe de projet en lien 
avec la performance de cette équipe. 
2.3.4.1 Le lien entre la motivation et la performance 
Selon la définition de la motivation, nous savons qu'elle constitue un moyen 
d'atteindre un but particulier. Elle relève notamment des besoins des individus. D'un point 
de vue de gestion, il s'agit donc de répondre aux besoins du personnel et de promouvoir ses 
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efforts pour l'atteinte les objectifs organisationnels. La motivation a un rôle très important 
pour mobiliser l'enthousiasme du personnel, pour réaliser excellemment les objectifs fixés 
et pour améliorer continuellement la performance au travail. À l'heure actuelle, dans un 
environnement concurrentiel, afin de se développer, les entreprises doivent constamment 
améliorer leur compétitivité. La motivation du personnel devient fondamentale pour avoir 
accès à son plein potentiel. À cette fin, les gestionnaires sont appelés à agir sur les facteurs 
de motivation afin d'inciter plus de gens à travailler volontairement pour atteindre les 
objectifs organisationnels et améliorer considérablement les performances (Davis, 1984). 
Les résultats des études indiquent, en effet, que l'utilisation de stratégies appropriées 
de motivation peut améliorer les performances (Lu da, 1994). Il est généralement admis que 
lorsque le niveau de motivation est plus élevé, meilleure est la performance. Cet argument 
est juste en un sens, mais pas absolu. Les raisons spécifiques sont les suivantes (Lu da, 
1994): (1) des niveaux élevés et faib les de motivation peuvent affecter négativement la 
performance au travail, seule la motivation modérée et réaliste peut mobiliser 
l'enthousiasme du personnel au travail pour l'amélioration des performances; (2) la 
motivation est un des nombreux facteurs importants influençant la performance (autrement 
dit, la performance au travail est un résultat de nombreux facteurs objectifs et subjectifs, y 
compris la motivation) ; (3) la motivation affecte la performance au travail , et à son tour, la 
performance au travail affecte également la motivation, sous certaines conditions, la 
motivation et la performance se renforçant mutuellement. 
2.3.5 Le lien entre la performance et l' équipe 
2.3.5.1 La performance des équipes 
Les chercheurs présentent différentes définitions de la performance de l'équipe. 
Haclanan (1987) et Sundstrom et al. (1990) ont proposé une définition large de la 
performance de l'équipe. Ils indiquent que la performance d'équipe correspond aux résultats 
réels à atteindre, soit la Cible visée par l'équipe, y compris principalement les trois aspects 
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suivants : (1) la production d'équipe (la quantité, la qualité, la rapidité, le degré de 
satisfaction du client); (2) les résultats de l'équipe ont un certain impact pour chaque 
membre ; (3) élever la capacité au travail de l'équipe pour travailler plus efficacement à 
l' avenir. 
Dans les nombreuses études à ce jour sur la performance d'équipe, la définition de 
Nadler (1990) de la performance de l'équipe est la plus populaire. Nadler (1990) a constaté 
que la performance de l'équipe comprend principalement trois aspects: (1) la réalisation des 
objectifs fixés; (2) la satisfaction des membres de l'équipe; (3) la capacité des membres de 
l'équipe de continuer à collaborer. 
2.3.5.2 Identification des facteurs qui ont un impact sur la performance des équipes 
Moreland (2000) a noté que la performance d'équipe dépend des capacités des 
membres, de leur personnalité, de la cohésion, de la tâche de l' équipe, de la technologie et 
des systèmes de récompense ainsi que de la qualité de la communication des membres et du 
comportement du chef d'équipe. Simpson (1994) présente quant à lui trois principaux 
facteurs qui influencent la performance de l'équipe: les éléments constitutifs de l' équipe 
elle-même, le soutien de l'équipe par les gestionnaires et par les autres secteurs de 
l'organisation, le processus interne de la constitution de l'équipe. Le chercheur chinois 
Wang ChongMing (2001) indique que les principaux facteurs qui affectent la performance 
d'équipe sont la structure de l'équipe et le processus d'équipe. Les facteurs de la structure 
de l'équipe comprennent la diversité de la composition de l'équipe, la taille de l' équipe et la 
combinaison des rôles dans l' équipe. Les facteurs du processus d'équipe comprennent 
l'environnement de l'équipe, l'apprentissage en équipe et l'auto-gestion, la motivation de 
l'équipe et l'évaluation des performances d 'équipe. 
En termes d ' environnement organisationnel, Guzzo et Dickson (1996) ont souligné 
que les recherches antérieures sur la performance de l'équipe négligent généralement la 
relation entre le système organisationnel et la performance de l'équipe. Les relations entre 
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l'équipe et l'organisation impliquent que les grands changements du système 
organisationnel peuvent entraîner des changements de l'équipe basée sur ce système. Les 
gens n'ont pas besoin d'intervenir directement dans l'équipe pour modifier ses 
performances. L'ingérence du système organisationnel peut affecter la performance des 
équipes. À cet égard, Doolen et al. (2003) ont indiqué que l'environnement organisationnel 
influe sur la performance de l'équipe, l'environnement organisationnel pouvant être divisé 
ainsi: le processus de gestion (la planification stratégique et d'autres activités), la culture 
organisationnelle (les valeurs et les normes d'action), le système organisationnel (c'est -à-
dire la gestion des ressources humaines et de la configuration dans l'organisation, comme la 
rétroaction, la formation, les systèmes de récompense, etc.). 
L'hétérogénéité relative aux membres de l'équipe entraînant un impact sur la 
performance de l'équipe est également un sujet d'attention pour les chercheurs. Kanter 
(1989), Jackson et al. (1995) soulignent une relation entre la diversité (hétérogénéité au 
sein de l'équipe) et la performance de l'équipe, puisque l'hétérogénéité d' équipe a un effet 
sur la créativité de l' équipe et la validité de la décision. 
En termes de direction d'équipe, Zaccaro (2001) indique que le chef d'équipe peut 
être le facteur de réussite le plus important pour la performance de l' équipe dans 
l'organisation. 
En termes de cohésion de l'équipe, Smith et Katzenbach (1994) ont remarqué que, 
dans les petites entreprises de haute technologie, il existe une corrélation positive entre la 
cohésion du groupe de la haute direction et sa performance financière. Dans cet ordre 
d'idées, le chercheur chinois Wang Lei (1993) souligne qu' il y a une relation entre la 
cohésion et la performance, la cohésion élevée pouvant pousser à des efforts conjoints des 
membres pour améliorer les performances d 'équipe. 
En termes de conflit dans une équipe, les chercheurs présentent une distinction entre 
le conflit relationnel, le conflit de tâche et le conflit de processus. Le conflit relationnel 
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survient entre deux individus ou plus lorsque les valeurs, les idées, les attitudes ou les 
comportements s'opposent. Celui-ci se construit lentement, de manière insidieuse, à travers 
les interactions (McShane et Benabou, 2008). Le conflit de tâche est basé sur le contenu et 
les objectifs du travail. Il se produit quand on perçoit des désaccords entre les membres 
d'équipe sur le contenu de leurs décisions et implique des différences de points de vue, 
idées et opinions. Le conflit de tâche est généralement associé à des décisions efficaces, 
mais le conflit relationnel est associé à de mauvaises décisions (Simons et al., 2000). Le 
conflit de processus est relatif à la façon dont le travail est effectué. Le conflit de processus 
comprend des désaccords sur les cessions de droit ou de ressource (Hackman et Morris, 
1975). Karen (1999) indique que le conflit de processus influence le moral de l'équipe, ce 
qui entraîne une baisse de productivité. Shah et Vandenberg (1999) montrent que le conflit 
relationnel affecte négativement la performance individuelle et d'équipe. En ce qui a trait 
au conflit de tâche, l'insatisfaction des membres envers la non-coopération est défavorable 
à la performance, mais les conflits de tâche modérés pourraient bénéficier à la performance. 
2.4 Conclusion du chapitre 
En conclusion, la performance des individus au travail est associée, selon certains 
auteurs, à leur motivation. Puisque l'organisation du travail par équipe de projet prend de 
plus en plus d 'ampleur en Chine, il nous apparaît opportun d' étudier ce lien dans le 
contexte spécifique des équipes de projet. À cet égard, notre modèle d'analyse ainsi que nos 
objectifs de recherche et notre méthodologie seront présentés au chapitre suivant. 
CHAPITRE 3 
CADRE MÉTHODOLOGIQUE 
Dans ce chapitre, le cadre méthodologique de la recherche sera présenté. Selon 
Aktouf (1987), la méthodologie peut se définir comme le bon usage des méthodes et des 
techniques. La méthodologie doit permettre de faire de bons choix sur les moyens et les 
procédures dans le cadre de la collecte des données, afin de répondre à la question de 
recherche. 
Ainsi, dans cette partie du mémoire, les moyens et les procédures retenus en vue 
d ' apporter des éléments de réponse à la question de recherche seront exposés. Aussi, les 
points suivants seront examinés: la question de recherche, les objectifs de la recherche, les 
hypothèses de la recherche, la cadre d ' analyse, les méthodes de cueillette des données, le 
questionnaire et la population à l'étude. 
3.1 Objets de la recherche 
3.1.1 Question de recherche 
Dans le contexte de la mondialisation, la compétitivité des entreprises s'appuie de 
plus en plus sur les savoirs et aussi sur leur capacité à innover. On assiste ainsi à 
l'émergence de l'économie du savoir. Dans cette économie du savoir, les modes 
d'organisation du travail sont revus afin de permettre une flexibilité favorable au 
développement des savoirs et à l'innovation. Parmi ces formes d'organisation du travail , on 
retrouve notamment les équipes de projet. Cette évolution rapide de l'organisation du 
travail vers les équipes de projet a mis de l'avant de nouvelles exigences pour les employés: 
le succès de l'organisation, notamment par l'atteinte des objectifs du projet, dépend entre 
autres de la motivation des employés à utiliser leur créativité et à déployer des efforts. Il 
s ' agit dès lors de trouver les stratégies les plus efficaces de motivation des employés. 
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L'utilisation efficace des ressources humaines dans l'équipe du projet est une des 
questions fondamentales relatives à l' organisation du travail, et ce, pour une meilleure 
performance organisationnelle. Cette performance est tributaire du potentiel des membres 
de l'organisation et dépend notamment de leurs caractéristiques personnelles. Cependant, 
les gestionnaires dirigent leurs subordonnés pour atteindre l'objectif de l'organisation et 
peuvent poser certains gestes propres à contribuer à la performance des équipes de projet. 
Parmi ces gestes, ils peuvent adopter des mesures appropriées de motivation des employés. 
Or, la motivation est-elle réellement un facteur contribuant à la performance des 
équipes de projet? C'est précisément l'objet de cette recherche. Plus précisément, nous 
posons la question suivante: 
Quelle est la relation entre la motivation des membres d'une équipe de projet et 
leur performance? 
3.1.2 Objectifs de la recherche 
Dans le cadre de cette étude, nos objectifs sont les suivants. 
1) Objectif général 
Établir la relation entre la motivation des membres d'équipes de projet et leur 
performance, dans un contexte chinois. 
2) Objectifs spécifiques 
a) Identifier le degré de motivation des membres d'équipes de projet. 
b) Établir le degré de performance intra-rôle des membres d' équipes de projet. 
c) Établir le degré de performance extra-rôle des membres des équipes de projet. 
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3.1.3 Hypothèses de la recherche 
Dans la revue de littérature, nous avons constaté que, actuellement en Chine, l'étude 
de la motivation du personnel d'entreprise demeure limitée. De plus, la recherche sur la 
relation entre les performances au travail des membres d ' équipes et la motivation est assez 
rare en contexte chinois. 
Sur la base des résultats d'études présentées au chapitre 2, nous proposons les 
hypothèses suivantes: 
Hypothèse 1: Dans une certaine mesure, une augmentation de la motivation des 
membres des équipes de projet devrait être liée positivement à leur niveau d'efforts. 
Hypothèse 2: Une augmentation de l'effort des membres des équipes de projet 
devrait être liée positivement à leur performance intra-rôle. 
Hypothèse 3: Une augmentation de l' effort des membres des équipes de projet 
devrait être liée positivement à leur performance extra-rôle. 
Hypothèse 4 : Une augmentation de la motivation des membres des équipes de 
projet devrait être liée positivement à leur performance globale. 
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3.2 Méthodologie 
La méthodologie privilégiée dans le cadre de cette étude est de nature quantitative. En 
général, selon le statut de causalité différent des variables dans l'étude, elles peuvent être 
divisées en diverses catégories, soit des variables indépendantes et des variables 
dépendantes. La variable indépendante est la variable contrôlée et manipulée par les 
chercheurs, alors que la variable dépendante est la variable qui varie en fonction de la 
variable indépendante (Angers, 2000). Les études quantitatives présentes différentent 
visées. Certaines cherchent à conclure à un lien causal entre deux phénomènes alors que 
d ' autres cherchent à identifier des relations entre des phénomènes (Bouchard, 1998). Dans 
cette étude, nous cherchons précisément à établir la relation entre la motivation et la 
performance dans des équipes de projet d'entreprises chinoises. En ce sens, notre variable 
indépendante est la motivation et notre variable dépendante est la performance. 
Dans le cadre de cette étude, nous référons à la définition de la motivation proposée 
par Roussel (1996) : la motivation au travail est un processus, qui comporte deux aspects, 
(1) la volonté de faire des efforts, d'orienter et de soutenir durablement l'énergie vers la 
réalisation des objectifs et de la charge de travail, et (2) de concrétiser cette intention en 
comportement effectif au mieux des capacités personnelles. Cette définition prend en 
compte les trois caractéristiques fondamentales de la motivation: la direction, l'intensité, et 
la persistance, définies au chapitre 2. 
Ensuite, la variable dépendante correspond, dans l'étude du comportement 
organisationnel, à la performance au travail, puisqu' il s'agit du résultat. Dans certains cas, 
la performance au travail est définie directement à partir des comportements des travailleurs. 
Motowidlo et Borman (1997) ont défini la performance au travail comme la somme des 
comportements de l'individu aux événements qui surviennent dans l'organisation. En lien 
avec la performance, Organ (1988) a proposé une définition des comportements de 
citoyenneté organisationnelle, soit des comportements volontaires de la part des employés, 
«non directement ou explicitement reconnus par le système formel de récompense et qui, à 
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un niveau agrégé, favorisent le fonctionnement efficace de l'organisation» (Organ, 1988 : 
4) . Depuis les travaux d 'Organ et ses collègues (Organ, 1977, 1988; Smith et al. , 1983), la 
notion de performance au travail s'est ainsi élargie à deux types de comportements : (1) la 
performance à la tâche dite aussi performance intra-rôle et qui fait référence aux 
comportements faisant partie du rôle formel de l' employé et conditionnant sa productivité 
dans le sens le plus strict du terme; et (2) la performance extra-rôle qui correspond aux 
comportements de citoyenneté organisationnelle, c'est-à-dire, aux comportements des 
employés qui ne font pas partie des exigences de leur emploi formel, car ils ne peuvent pas 
être prescrits ou exigés à l' avance pour un emploi donné, mais qui aident au bon 
fonctionnement de l' organisation comme système social (Bateman et Organ, 1983). Ces 
deux concepts ont été présentés au chapitre 2. 
3.2.1 Cadre d'analyse 
Cette recherche adopte l'approche de la motivation par la théorie des attentes. 
Précisément, la variable indépendante et la variable dépendante sont empruntées au modèle 
de Porter et Lawler (1968) en fonction de la version de Nadler et Lawler (1977). Dans ce 
modèle de la motivation, ils définissent les concepts de la théorie des attentes au terme 
d' une série d'études et de proposition de modèles depuis les travaux de Vroom (1964). Le 
modèle de Nadler et Lawler (1977) met en évidence des concepts clés de la théorie des 
attentes, dont trois concepts retenus dans ce mémoire: la motivation, l'attente-effort et 
l' attente-performance. L' attente-effort est la variable intermédiaire qui est nécessaire à la 
réalisation de la relation entre les variables dépendante et indépendante. Le modèle de la 
relation fondamentale entre ces variables est présenté au schéma 3.1. 
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Motivation Effort Performance 
Figure 3.1 : Cadre d'analyse 
Le schéma 3.1 montre que le processus de la motivation au travail peut être expliqué 
par des variables en interaction. Elles correspondent à un ensemble de perceptions portant 
sur des actions et leurs conséquences. 
1) L'attente motivation--effort: cette attente représente la relation entre ces deux 
variables. L'effort correspond à l'intensité ou à la somme d'énergie physique, mentale et 
intellectuelle déployée dans une situation donnée pour réaliser des tâches. Il est indicateur 
de la motivation au travail dans ce modèle et il était aussi un indicateur intermédiaire de la 
transformation de motivation à la performance. La motivation au travail pousse l'individu à 
agir, à faire des efforts pour réaliser des performances. L'évaluation de la motivation au 
travail est directement effectuée sur le comportement d'effort. La relation entre la 
motivation et l'effort correspond à l'hypothèse 1 selon laquelle, dans une certaine mesure, 
une augmentation de la motivation au travail devrait être liée positivement au niveau 
d ' effort. Lorsque la motivation au travail des employés augmente, normalement, leurs 
efforts ultérieurs sont plus forts. 
2) L'attente effort-performance: cette attente représente la perception de l'effort 
qu ' il faut déployer pour atteindre un niveau de performance donné et la probabilité 
subjective que la dépense d'effort permette d'atteindre ce niveau de performance. La 
performance correspond au succès d'une personne dans l'accomplissement des tâches qui 
font partie de son travail. C'est le résultat de l' effort qu'elle fournit compte tenu de 
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l'influence de ses capacités. La performance est préférée à celle de productivité dans la 
théorie des attentes. En tant que résultat de l'effort, elle est la conséquence d ' un 
comportement de l'individu qui va être évalué. La relation entre ces deux variables présente 
une caractéristique qui correspond à l'hypothèse 2 selon laquelle une augmentation de 
l'effort devrait être liée positivement au niveau de performance. Quand les employés 
augmentent leurs efforts, généralement la performance qui s'ensuit est plus forte . 
3.2.2 Méthodes de cueillette des données 
Selon Aktouf (1987), la méthode de cueillette des données se définit comme 
le support, l'intermédiaire particulier dont va se servir le chercheur pour recueillir des données qu'il 
doit soumettre à l'analyse. Ce support est un outil dont la fonction essentielle est de garantir une 
collecte d'observations et/ou de mesures prétendues scientifiquement acceptables et réunissant 
suffisamment de qualités d'objectivité et de rigueur pour être soumises à des traitements 
analytiques (Aktouf, 1987: 84). 
La méthode de cueillette des données est donc, finalement, un ensemble technique 
spécial que le chercheur devra le plus souvent élaborer pour répondre aux besoins 
spécifiques de sa recherche. 
Les méthodes quantitatives sont des méthodes de recherche à propos de nombres ou 
de quoi que ce soit de quantifiable. On les présente souvent sous forme de tables, de 
graphiques et de statistiques. Elles font appel à des outils de cueillette de données telles que 
les questionnaires. Les données sont alors recueillies sur un grand nombre de participants, 
de manière à assurer une représentativité statistique et une généralisation des résultats. Les 
méthodes quantitatives se distinguent ainsi des méthodes dites qualitatives, qui reposent 
plutôt sur des outils de collecte telles que les entrevues semi-dirigées, l'observation ou 
encore la documentation. Les études qualitatives portent généralement sur des nombres 
beaucoup plus petits de participants, puisque l'objectif est de présenter une description 
riche et détaillée d'un phénomène. Nous avons précisément choisi la méthode d'enquête 
par questionnaire dans notre étude puisque nous cherchons à établir des relations entre 
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certaines variables, soit la motivation et la performance, et à généraliser nos résultats. En ce 
sens, les méthodes quantitatives paraissent plus adéquates que les méthodes qualitatives. 
Après avoir obtenu les données brutes au moyen d'un questionnaire, à l'aide de l'outil 
d'analyse statistique EXCEL 2003, nous procédons à l'analyse de la relation entre les 
variables afin d'en tirer les conclusions qui s'imposent. 
3.2.3 Le questionnaire 
Puisque cette recherche adopte une méthodologie quantitative, un questionnaire est 
utilisé pour recueillir les données. Dans le cadre spécifique de notre recherche dont 
l'objectif est d' établir la relation entre la motivation des membres d'équipes de projet et la 
performance de leur équipe dans un contexte chinois, nous avons privilégié le questionnaire 
comme support matériel à notre collecte de données primaires. 
Ce questionnaire de recherche est conçu sur la base des objectifs de la recherche (voir 
annexe 1). Il est divisé en trois parties: la motivation des membres d'équipes de projet ; la 
performance au travail des membres d'équipes de projet; les caractéristiques des membres 
d ' équipes de projet. Elles sont décrites comme suit: 
1. Le questionnaire de la motivation au travail 
L' élaboration d'un questionnaire sur la motivation au travail nous a conduit à faire 
une revue de littérature afin de trouver des échelles qui permettent d'évaluer les différentes 
variables du processus de la motivation. Dans la théorie des attentes, l'indicateur de la 
motivation est l'effort, c'est-à-dire la somme d'énergie physique et intellectuelle déployée 
dans le travail par l' individu. Nous nous basons à cet égard sur le questionnaire validé de 
Roussel (1994). La méthode de notation utilisée est la méthode de l'échelle en cinq points 
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(Likert) : (5) tout à fait d'accord ; (4) assez d'accord; (3) indécis; (2) assez peu d' accord; (1) 
pas du tout d'accord. 
2. La performance au travail 
Cette étude adopte l'approche d'auto-évaluation pour mesurer les performances des 
employés au travail. Puisque les employés évaluent eux-mêmes leur performance, il s ' agit 
donc de la mesure de la perception des employés quant à leur propre performance. Notre 
questionnaire se réfère au questionnaire de Yu DeCheng (1996) qui a modifié deux 
questionnaires originaux: le questionnaire sur la performance des tâches (Task 
Performance Questionnaire, TPQ) de Borman et Motowidlo (1993) et le questionnaire sur 
la performance contextuelle (Contextual Performance Questionnaire, CPQ) de Motowidlo 
et Van Scotter (1994). Cette section de notre questionnaire compte vingt-trois (23) 
questions au total. Parmi celles-ci, sept (7) questions sont liés à la performance des tâches 
(la performance intra-rôle) et seize (16) autres questions sont liées à la performance 
contextuelle (la performance extra-rôle) . L'échelle de cinq points (Likert) est utilisée : (5) 
tout à fait d' accord ; (4) assez d' accord; (3) indécis; (2) assez peu d ' accord ; (1) pas du 
tout d ' accord. 
3. Les caractéristiques des employés 
Cette partie comporte les informations sur le sexe, l'âge, l'état matrimonial, le niveau 
de scolarité, l'expérience de travail , le poste occupé, l'ancienneté des membres des équipes 
de projet. 
Le questionnaire de recherche est présenté à l'annexe 1. 
3.3 La population à l'étude 
Dans cette étude, des membres d'équipes de projet constituent la population à l' étude. 
Les entreprises de l'échantillon d'enquête viennent principalement du nord et de l'est de la 
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Chine. Ces entreprises couvrent principalement l'industrie des télécommunications et des 
produits de haute technologie, dans lesquelles l'organisation du travail sous forme d'équipe 
de proj et est très présente. Différents types d'entreprises ont participé à l' étude : des 
entreprises publiques, des entreprises privées, des coentreprises, les entreprises à capitaux 
étrangers, etc. Ces entreprises sont principalement choisies sur la base des considérations 
suivantes: d'abord, sélectionner les entreprises dans différentes régions du pays; 
deuxièmement, choisir les entreprises de type de propriété différentes; troisièmement, 
choisir les entreprises d'industries différentes. Au total, des questionnaires ont été transmis 
à huit (8) entreprises chinoises. 
En ce qui a trait à l' échantillonnage, nous avons utilisé la méthode boule de neige. En 
effet, nous avons contacté des personnes clés dans les entreprises ciblées afin qu'elles 
transmettent le questionnaire aux membres des équipes de projet de leur entreprise. À cet 
égard, les informations relatives au questionnaire seront présentées au chapitre 4. 
CHAPITRE 4 
PRÉSENTATION ET ANALYSE DES DONNÉES 
Dans ce chapitre, les résultats obtenus à la suite des opérations statistiques effectuées 
sur la base des données recueillies au cours de l'enquête quantitative seront présentés. 
4.1 L'analyse de l'échantillon 
4.1.1 Les informations relatives au questionnaire 
Le questionnaire est entièrement anonyme et a été distribué à des membres d'équipes 
de projet de huit (8) entreprises chinoises. Les questionnaires ont été distribués par courrier 
électronique, puis ensuite retournés par les participants de la même manière. Pendant cette 
enquête, un total de cent (100) questionnaires a été transmis à des employés membres 
d'équipes de projet et quatre-vingt-sept (87) questionnaires ont été recueillis. Parmi ceux-ci, 
sept (7) questionnaires sont invalides parce qu ' ils ne sont pas entièrement remplis. Un total 
de quatre-vingts (80) questionnaires valides a donc été reçu, ce qui établit le taux de 
réponse à 80%. 
Toutes ces informations sont présentées au tableau 4.1 ci-dessous. 
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Tableau 4.1: Les informations relatives au questionnaire 
Items Nombre 
Questionnaires distribués 100 
Questionnaires retournés 87 
Questionnaires valides 80 
Questionnaires invalides 7 
Le taux de réponse 87% 
Le taux des questionnaires valides 80% 
4.1.2 Description statistique de l'échantillon 
Dans cette section, les données quantitatives seront analysées à l' aide de statistiques 
descriptives. L'analyse descriptive correspond à la description de l'information de base sur 
l'échantillon, qui a fait ressortir le profil général de l' échantillon. La distribution de 
fréquence et la distribution moyenne sont utilisées afin dresser un portrait de l'échantillon à 
l'étude. 
Dans le cadre de l'analyse effective des 80 questionnaires valides, une classification 
basée sur la proportion par sexe, âge, état matrimonial, éducation, poste occupé, type 
d 'entreprise et expérience de travail des participants est présentée. L'échantillon est 
composé de 52 hommes (65% des répondants) et de 28 femmes (35% des répondants). 
Dans l' échantillon, la proportion d ' hommes est plus grande que la proportion de femmes, 
ce qui représente bien la situation en Chine dans les équipes de projet. Ensuite, les 
répondants se répartissent ainsi selon leur âge: 21 ,2% ont moins de 25 ans, 43 ,7% ont entre 
25 et 35 ans, 22,5% ont entre 36 et 45 ans et 12,5% ont plus de 45 ans. La plus grande 
proportion de participants se situe ainsi dans la catégorie des 25 à 35 ans. Pour le mariage, 
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51 répondants sont célibataires (63,8% des répondants) et 29 répondants sont mariés 
(36,2% des répondants) . 
En matière d'éducation, la majorité (57,5%) des répondants ont un baccalauréat, alors 
26,3% ont une maîtrise et 8,8%, un doctorat. Certains répondants (7,5%) n'ont cependant 
pas de diplôme universitaire. Pour le poste occupé, la plupart des répondants sont 
professionnels (36 personnes) et techniciens (34 personnes), ce qui représente 
respectivement 45% et 42,5% des participants. Dix (l0) répondants sont directeurs de 
projet, soit 12,5% de l' échantillon. 
De plus, 43 ,8% des répondants travaillent dans des entreprises privées, 16,3% dans 
des entreprises d'état, 15% dans des entreprises à capitaux étrangers et 25% dans d'autres 
types d'entreprises. En ce qui a trait à l' expérience de travail, la plus grande proportion des 
répondants a de 2 à 4 ans d'expérience (38,8% des répondants), alors que 31,2% a moins 
de 2 ans d'expérience et 30% a plus de 5 ans d'expérience. 
Toutes les informations sur la description statistique de l'échantillon sont résumées 
dans le tableau 4.2 ci-dessous. 
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Tableau 4.2 Caractéristiques des répondants 
Caractéristiq ues Nombre de Pourcentage 
personnes 
Homme 52 65% 
Sexe Femme 28 35% 
Moins de 25 ans 17 21.2% 
25-35 ans 35 43.7% 
Âge 36-45 ans 18 22.5% 
Plus de 45 ans 10 12.5% 
Etat Célibataire 51 63.8% 
matr imonial Marié 29 36.2% 
Baccalauréat 46 57.5% 
Niveau Maîtrise 21 26.3% 
d'instruction Doctorat 7 8.8% 
Autre 6 7.5% 
Professionnels 36 45% 
Poste Technicien 34 42.5% 
occupé Directeur du projet 10 12.5% 
Les entreprises d'Etat 13 16.3% 
Statuts Les entreprises privées 35 43.8% 
entreprise 
Les entreprises 12 15% 
étrangères 
Autre 20 25% 
Moins 2 ans 25 31.2% 
Expérience 2 ans à 4 ans 31 38.8% 
de travail 
Plus 5 ans 24 30% 
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4.2 Les statistiques descriptives des variables 
Dans cette section, des statistiques descriptives relatives aux trois variables à l'étude, 
soit la motivation au travail, la performance intra-rôle et la performance extra-rôle seront 
présentées. 
4.2.1 Les statistiques descriptives de la motivation 
Les statistiques descriptives relatives à la motivation au travail des membres des 
équipes de projet figurent au tableau 4.3. Dans ce tableau, chacune des six (6) questions 
mesurant la motivation au travail sont présentées. Les choix de réponse se présentent sous 
la forme d' une échelle de Likert en 5 points : 1) pas du tout d'accord, 2) assez peu d' accord, 
3) indécis, 4) assez d'accord et 5) tout à fait d' accord. À cet égard, la codification des 
items 1, 3 et 4 a été inversée, puisque ces items mesurent la démotivation. De manière 
générale, les répondants semblent en accord avec les énoncés relatifs à la motivation, 
puisque la moyenne des scores est supérieure à 3, sauf pour la Q4 qui mesure le degré 
d 'efforts au fil du temps. Parmi les six (6) questions, l' item 6, qui mesure le lien entre la 
motivation et la performance, a le score le plus élevé. Ainsi, ces données nous renseignent 
sur le fait que la plupart des membres d'équipe de projet pensent que leurs efforts 
individuels sont importants pour la performance de leur équipe. La figure 4.1 illustre les 
moyennes relatives à la motivation. 
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Tableau 4.3 La moyenne et l'écart-type de la motivation 
La Motivation 
Q1 * Pour des raisons qUi me sont 
personnelles, je ne donne plus le 
meilleur de moi-même dans mon 
travail. 
Q2 Pour les mois à venir, compte 
tenu de mes motivations, j'ai 
l' intention de travailler très dur. 
Q3* Si j'avais la possibilité de 
changer d'emploi, je lui consacrerais 
davantage d' efforts par rapport à ce 
que je fournis actuellement dans mon 
travail. 
Q4 * Le nombre de tâches pour 
lesquelles j'ai envie de me dépenser 
beaucoup a diminué au fil du temps. 
QS Depuis que j ' occupe mon poste, 
quand Je réfléchis à tous les 
changements que j'ai connus, j'ai le 
sentiment que le niveau d' intensité 
de mes efforts a augmenté. 
Q6 Dans mon travail, Je peux 
constater que le lien entre mes efforts 
et les performances de mon équipe 
de projet est important. 
* Codification inversée. 
Nombre 
80 
80 
80 
80 
80 
80 
Moyenne 
3.400 
3.900 
3.600 
2.963 
3.763 
4.088 
L'écart-type 
1.158 
0.930 
0.943 
1.100 
0.912 
0.728 
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Moyenne 
4.500 
4.000 
3.500 
3.000 
2.500 
2.000 • Moy. 
1.500 
1.000 
0.500 
0.000 
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 
La figure 4.1 La moyenne de la motivation 
4.2.2 Les statistiques descriptives de la performance intra-rôle 
Les résultats sur la description statistique de la performance intra-rôle sont présentés 
dans le tableau 4.4 ci-dessous. L'échelle de Likert utilisée pour les items relevant de la 
motivation a également été utilisée pour la performance intra-rôle. Puisque l'ensemble des 
moyennes est supérieur à 3, il semble que les participants aient une perception positive de 
leur performance intra-rôle. Tous les scores sont en fait supérieurs à 3,600. Parmi les sept 
items de la performance intra-rôle, l'item 7 a le meilleur score, à 4,113. Cet item est relatif 
à la capacité de remplir les tâches nécessaires à l'équipe. Les autres items présentent 
également un score élevé. Cela indique que les participants estiment qu'ils sont efficaces 
dans leurs tâches prescrites. Les moyennes des items de la performance intra-rôle sont 
toutes illustrées à la figure 4.2. 
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Tableau 4.4 La moyenne et l'écart-type de la performance intra-rôle 
La Performance Întra-rôle Nombre Moyenne L'écart-type 
Q1 J'ai été en mesure de remplir 80 3.963 0.715 
correctement les objectifs de travail et les 
tâches. 
Q2 Au travail, je suis tout à fait compétent 80 3.675 0.905 
dans les procédures normalisées 
d'exploitation. 
Q3 J'ai souvent planifié et organisé mon 80 3.988 0.844 
propre horaire de travail afin d'achever en 
temps opportun mes tâches. 
Q4 Je peux maintenir un haut mveau de 80 4.000 0.707 
qualité dans mon travail. 
QS J'ai une bonne capacité d'analyse et de 80 3.950 0.805 
résolution de problème. 
Q6 Je travaille très efficacement. 80 3.800 0.765 
Q7 Dans l'ensemble, je peux faire les tâches 80 4.113 0.742 
requises par l'équipe. 
Moyenne 
4.200 ...,----------------------
4.100 +--------------------
4.000 +----------
3.900 
3.800 
3.700 
3.600 
3.500 
3.400 
Qi Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 
La figure 4.2 La moyenne de la performance intra-rôle 
4.2.3 La statistiq ue descriptive de la performance extra-rôle 
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• Moy. 
Les résultats relatifs à la performance extra-rôle sont résumés au tableau 4.5. Encore 
une fois, la même échelle de Likert en 5 points a été utilisée. La codification de l'item 10 a 
été inversée, puisque cet item mesure une faible performance extra-rôle. Parmi les résultats, 
certains scores sont élevés alors que d'autres sont plutôt faibles. Cependant, toutes les 
moyennes sont supérieures à 3, ce qui indique que les participants estiment qu'ils ont une 
bonne performance extra-rôle. Les items Il et 5 présentent les moyennes les plus élevées. 
Ces items mesurent l'aspect volontaire de la performance extra-rôle ainsi que la 
collaboration avec les collègues. Les moyennes des items 13 et 14 sont les plus faibles , 
quoiqu' elles sont supérieures à 3. Ces items mesurent la tolérance aux difficultés 
rencontrées et l' absence de plainte de la part des participants. Les moyennes de la 
performance extra-rôle sont illustrées à la figure 4.3. 
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Tableau 4.5 La moyenne et l'écart-type de la performance extra-rôle 
La Performance extra-rôle Nombre Moyenne L'écart-type 
QI J'aide spontanément les collègues qui 80 3.688 0.845 
ont une forte charge de travail. 
Q2 Je suis attentif au bien-être de mes 80 3.775 0.806 
collègues. 
Q3 Je prends le temps d'aider un 80 3.838 0.621 
collègue qUI rencontre des difficultés 
dans son travail. 
Q4 Je prends le temps d' écouter un 80 3.688 0.768 
collègue qui a des ennuis. 
QS J'encourage souvent mes collègues 80 3.913 0.656 
dans les moments difficiles. 
Q6 Je respecte réellement les règles de 80 3.638 0.840 
travail et les instructions qui me sont 
données. 
Q7 Je termine toujours dans les délais le 80 3.888 0.806 
travail qui m'est confié. 
Q8 Je respecte toujours les règles et les 80 3.725 0.851 
procédures de mon entreprise. 
Q9 Même en l' absence de tout contrôle, 80 3.525 0.806 
je suis très à cheval sur l' application des 
règles et des procédures de mon 
entreprise. 
QlO* Participer à des réunions d' équipe 80 3.325 1.046 
ou des activités de groupe m'ennuie. 
Qll Je suis volontaire pour travai ller en 80 3.975 0.821 
équipe. 
Q12 Je m'implique fortement dans les 80 
réunions d'équipe et les activités de 
groupe. 
Q13 Je me plains rarement de mes 80 
conditions de travail. 
Q14 Je tolère les difficultés rencontrées 80 
dans l' entreprise sans me plaindre. 
Q15 Je défends l' entreprise quand des 80 
salariés ou des personnes extérieures la 
critiquent. 
Q16 J'adhère complètement aux objectifs 80 
de l'organisation et les soutiens 
fortement. 
*Codification inversée 
Moyenne 
4.500 1-----
i 4.000 
1 3.500 1 
3.000 
2.500 
f i 
2.000 
1.500 
1.000 
0 .500 
1 
0 .000 ~ 
1-
--
1,-
1--
....,-
--
- ._-
--- _. 
-
-
-
i- - - _ . . _--- 1- -- ---
- r - -, .. 
3.813 
3.363 
3.138 
3.675 
3.725 
-
.-
, -, 
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 
La figure 4.3 La moyenne de la performance extra-rôle 
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0.896 
0.991 
0.932 
0.803 
0.774 
-' 
• Moy. 
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4.3 L'analyse de corrélation 
L'objectif de cette recherche consiste à vérifier s'il existe une relation entre la 
motivation des membres d'une équipe de projet et leur performance dans un contexte 
chinois. Pour atteindre cet objectif, une analyse des corrélations a été effectuée. On dit qu ' il 
y a corrélation entre deux variables observées sur les éléments d'une même population 
lorsque les variations des deux variables se produisent dans le même sens (corrélation 
positive) ou lorsque les variations sont de sens contraire (corrélation négative) (Baillargeon, 
2003 :393). L'objectif principal de l'analyse de corrélation est d'étudier la proximité entre 
les variables. Pour tenir compte du degré de corrélation entre les variables, le coefficient de 
corrélation r est utilisé. Le coefficient de corrélation est une mesure d 'association linéaire 
entre deux variables. Plus précisément, la valeur varie entre -1 et + 1. Le signe du 
coefficient indique la direction de la relation et la valeur absolue. Plus la valeur est proche 
de -1 ou de +1, plus la relation est forte. Ainsi, une valeur proche de 0 est un signe d 'une 
relation plus faible. Dans cette recherche, l'analyse de corrélation de Pearson sera utilisée 
afin d' explorer la relation entre la motivation des membres d ' une équipe de projet et la 
performance de leur équipe. 
Concernant la corrélation entre la variable indépendante et la variable dépendante 
étudiées, et étant donné la taille de notre échantillon qui est de 80, nous considérons comme 
significatif tout coefficient supérieur à 0.185 au seuil de signification p=0.05, et nous 
rejetterons systématiquement comme non significatif, tout coefficient de corrélation 
inférieur à ce niveau (Baillargeon, 2003). 
4.3.1 La corrélation entre la performance intra-rôle globale et la motivation 
Les résultats des corrélations entre la motivation globale au travail et la performance 
intra-rôle, sont présentés au tableau 4.6. 
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Tableau 4.6 La corrélation entre la motivation et la performance intra-rôle globale 
Items mesurant QI Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 La 
la motivation motivation 
globale 
La 
performance 0.295' 0.368' 0.280' 0.225' 0.290' 0.507* 0.493' 
intra-rôle 
* = significatif à 0.05. 
Le tableau 4.6 décrit les résultats des corrélations entre les deux variables de la 
motivation et la performance intra-rôle globale qui ont une valeur significative à 0.05. Les 
résultats révèlent également une corrélation positive entre chaque item de la motivation et 
la motivation globale, les coefficients de corrélation variant entre 0.382 et 0.690. Comme 
l'indiquent les résultats, nous constatons que chaque item mesurant la motivation et la 
motivation globale est corrélé significativement de manière positive avec la performance 
intra-rôle. Le coefficient de corrélation entre la motivation globale et la performance intra-
rôle globale est 0.493, c'est-à-dire, que lorsque la motivation est plus forte, la performance 
intra-rôle des membres d'équipe de projet est également plus forte. Plus précisément, entre 
les énoncés de la motivation et la performance intra-rôle, l'item 6 a le plus haut coefficient 
de corrélation, soit de 0.507, avec la performance intra-rôle, ce qui indique que 
l' impression d'émettre des efforts élevés qui sont positifs pour la performance de l' équipe 
est liée à la perception d'une performance intra-rôle plus grande. 
4.3.2 La corrélation entre la performance extra-rôle globale et la motivation 
Les résultats de la corrélation entre la motivation au travail et la performance extra-
rôle globale sont présentés au tableau 4.7. 
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Tableau 4.7 La corrélation entre la motivation et la performance extra-rôle globale 
Items mesurant QI Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 La 
la motivation motivation 
globale 
La 
performance 0.243' 0.452' 0.239* 0.283* 0.392' 0.424' 0.470' 
extra-rôle 
* = sigmficatif à 0.05 . 
La motivation globale et la performance extra-rôle globale sont positivement et 
significativement corrélées. En effet, le coefficient de corrélation est de 0.470, c'est-à-dire 
que, lorsque la motivation est plus forte, la performance extra-rôle perçue par les membres 
d'équipe de projet est également plus forte. Et puis, dans le même temps, nous pouvons 
aussi constater que chaque énoncé de la motivation est corrélé positivement et 
significativement avec la performance extra-rôle. Les coefficients de corrélation varient 
entre 0.243 et 0.452. Ils sont supérieurs à 0.185, ce qui permet d'affirmer l'existence d'une 
relation significative entre eux. 
4.3.3 La corrélation entre la perfo rmance intra-rôle globale et la performance extra-
rôle globale 
L' analyse de corrélation entre la performance intra-rôle et la performance extra-rôle 
est présentée au tableau 4.8. 
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Tableau 4.8 La corrélation entre la performance intra-rôle et la performance extra-rôle 
la performance la performance La motivation 
intra-rôle extra-rôle globale 
la performance 1 0.468 0.493 
intra-rôle 
la performance 0.468 1 0.470 
extra-rôle 
la performance globale 0.856 0.867--- 0.546" 
au travail 
* = significatif à 0.05. 
Comme on peut le voir dans ce tableau, la performance intra-rôle et la performance 
extra-rôle sont significativement et positivement corrélées (le coefficient r= 0.468). Ainsi, 
lorsque la performance dans les tâches prescrite est plus forte , la performance qui relève 
des activités non prescrites l'est également. De plus, la performance intra-rôle et la 
performance extra-rôle ont une corrélation positive significative avec la performance 
globale (r=0.856 et r=0.867). 
En outre, entre la motivation globale et la performance globale, le coefficient de 
corrélation est de 0.546. Ce résultat permet également de conclure à l'existence d' une 
relation significative, c' est-à-dire que, lorsque la motivation au travail des membres 
d'équipes de projet est élevée, les individus ont la perception que leur performance globale 
est aussi plus élevée. De manière générale, bien que la motivation soit positivement liée 
aux deux types de performance, on remarque tout de même une relation plus forte avec la 
performance intra-rôle. 
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4.4 L'analyse de régression 
L'analyse de régression est une méthode statistique qui permet d'étudier la relation 
entre les variables. Elle est destinée à identifier la relation statistique entre une variable 
dépendante ou expliquée et une variable indépendante ou explicative (Ma, 2005). 
Comme nous l'avons vu, le coefficient de corrélation linéaire nous donne une 
indication de l' intensité de la liaison linéaire entre deux variables. Il permet d'obtenir une 
mesure de la tendance qu'ont deux variables concernées à varier dans le même sens ou dans 
le sens inverse, mais il ne peut pas expliquer la relation causale. L' analyse de régression 
peut préciser le sens de cette relation. Lorsque la corrélation linéaire s'avère significative, 
on peut envisager, à l' aide d' une méthode d ' ajustement appropriée, d ' établir l'équation de 
la liaison linéaire existant entre les deux variables. Cette recherche de l' équation de la 
droite qui met en relation deux variables permet d'obtenir un outil de prévision : on pourra 
estimer ou prévoir, à l'aide de cette équation, les valeurs d'une variable à partir des valeurs 
prises par l'autre variable (Baillargeon, 2003). 
L' analyse de corrélation a montré que plusieurs variables de cette étude ont des 
corrélations significatives entre elles. Dans cette section, en considérant la motivation au 
travail comme variable indépendante et la performance comme variable dépendante, la 
relation de causalité entre ces variables sera analysée afin de comprendre l'influence de la 
motivation sur la performance au travail. 
4.4.1 L'analyse de régression entre la performance intra-rôle et la motivation 
Premièrement, la performance intra-rôle est identifiée comme la variable dépendante 
et la motivation au travail comme la variable indépendante. Les résultats des analyses de 
régression pour ces deux variables sont présentés au tableau 4.9. 
Tableau 4.9 L'analyse de régression de la performance intra-rôle 
en fonction de la motivation 
Coefficients Erreur- Statistique P F 
type t 
Constante 2,294 0.468 4.906 0.000 12.334 
La motivation 0,451 0.128 3.512 0.001 
globale 
Variable dépendante: la performance intra-rôle 
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R2 
0.243 
Nous pouvons constater au tableau 4.9 que le R2 est de 0.243, F=12.334. Cela signifie 
que le modèle a un lien statistiquement significatif, la variable « la motivation au travail » 
expliquant une proportion de la variance du score de la performance intra-rôle, soit de 
24.3%. Il importe de mentionner que 75 .7% de la variation de la performance intra-rôle 
demeure inexpliquée. De plus, F=12.334 démontre que la part de la variance de la 
performance intra-rôle expliquée par le modèle est 12.334 fois plus importante que la part 
de la performance intra-rôle qui demeure inexpliquée. 
Comme nous pouvons le voir à partir des résultats de régression, l'influence de la 
motivation au travail sur la performance intra-rôle au travail est significative. Le coefficient 
de régression est 0.451 , P=O.OOl. L'équation de régression normalisée : la performance 
intra-rôle = 0.451 *la motivation au travail + 2.294. 
4.4.2 L'analyse de régression entre la performance extra-rôle et la motivation 
La performance extra-rôle est la variable dépendante et la motivation au travail est la 
variable indépendante. Les résultats des analyses de régression de la performance extra-rôle 
en fonction de la motivation sont présentés au tableau 4.10. 
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Tableau 4.10 L' analyse de régression de la performance extra-rôle 
en fonction de la motivation 
Coefficients Erreur- Statistique P F 
type t 
Constante 2,678 0.492 5.440 0.000 4.088 
La motivation 0,273 0.135 2.022 0.047 
globale 
Variable dépendante: la performance extra-rô le 
RL 
0.220 
Nous pouvons constater au tableau 4.10 que le R2 du modèle est 0.220, F=4.088. Cela 
montre que le modèle a un lien statistiquement significatif, la variable « la motivation au 
travail » expliquant une proportion de la variance du score de la performance extra-rôle, 
soit 22.0%. Il importe de mentionner que 78% de la variation de la performance extra-rôle 
demeure inexpliquée. De plus, F=4.088 démontre que la part de la variance de la 
performance extra-rôle expliquée par le modèle est 4.088 fois plus importante que la part de 
la performance extra-rôle qui demeure inexpliquée. 
Comme nous pouvons le voir à partir des résultats de régression, l' influence de la 
motivation au travail sur la performance extra-rôle au travail est significative. Le 
coefficient de régression est 0.273 , P=0.047. L'équation de régression normalisée: la 
performance extra-rôle = 0.273*la motivation au travail + 2.678 . 
4.4.3 L'analyse de régression entre la performance globale et la motivation 
La performance globale est la variable dépendante et la motivation au travail est la 
variable indépendante. Les résultats des analyses de régression de la performance globale 
en fonction de la motivation sont présentés au tableau 4.11. 
Tableau 4.11 L'analyse de régression de la performance globale 
en fonction de la motivation 
Coefficients Erreur- Statistique P F 
type t 
Constante 2,486 0.405 6.134 0.000 10.589 
La motivation 0,362 0.111 3.254 0.002 
globale 
Vanable dépendante: la performance globale 
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RL 
0.298 
Nous pouvons constater au tableau 4.11 que le R2 du modèle est 0.298, F=10.589. 
Cela indique que le modèle a un lien statistiquement significatif, la variable « la motivation 
au travail » expliquant une proportion de la variance du score de la performance globale, 
soit 29.8%. Il importe de mentionner que 70.2% de la variation de la performance globale 
demeure inexpliquée. De plus, F=10.589 démontre que la part de la variance de la 
performance globale expliquée par le modèle est 10.589 fois plus importante que la part de 
la performance globale qui demeure inexpliquée. 
Comme nous pouvons le voir à partir des résultats de régression, l'influence de la 
motivation au travail sur la performance globale au travail est significative. Le coefficient 
de régression est 0.362, P=0.002. L'équation de régression normalisée : la performance 
globale = 0.362*la motivation au travail + 2.486. 
4.5 Conclusion du chapitre 
Dans ce chapitre, à travers l'analyse de données, nous avons pu établir la relation 
entre la variable indépendante (la motivation au travail) et la variable dépendante (la 
performance au travail). Nous avons adopté l'enquête par questionnaire pour recueillir des 
données. Un total de 80 questionnaires valides a été reçu. Sur la base de ces données de 
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l'enquête, l'analyse statistique descriptive, l'analyse de corrélation et l'analyse de 
régression ont été effectuées. 
Nous avons d' abord procédé à l'analyse des données descriptives. Nous avons alors 
constaté que les participants s'estiment généralement motivés et performants. Puis, nous 
avons analysé la corrélation entre la motivation au travail et la performance au travail (la 
performance intra-rôle et la performance extra-rôle). Nous avons constaté que les variables 
sont significativement et positivement corrélées au seuil de signification p=O.05 . De même, 
nous avons constaté que la performance intra-rôle et la performance extra-rôle étaient 
significativement corrélées. Enfin, nous avons effectué l'analyse de régression entre la 
motivation au travail et la performance au travail (la performance intra-rôle et la 
performance extra-rôle), ce qui a confirmé l'influence de la motivation sur la performance 
au travail. 
En bref, basé sur l'analyse ci-dessus, nous pouvons essentiellement conclure que la 
motivation au travail a un effet positif sur la performance intra-rôle, la performance extra-
rôle et la performance globale. 
CHAPITRES 
INTERPRÉTATION ET DISCUSSION DES RÉSULTATS 
L'objectif de ce mémoire de recherche est d'étudier les relations entre la motivation 
au travail des membres d'une équipe de projet et leur performance. Dans le chapitre 
précédent, les données ont été analysées. Par conséquent, dans ce chapitre, les résultats 
obtenus seront interprétés à la lumière de la littérature pertinente. 
5.1 Rappel de la question de recherche 
Dans l'économie du savoir, avec le développement de l'informatique, de la 
connaissance et de la mondialisation, l'environnement des affaires dans les entreprises est 
en constante évolution. L'innovation au plan des produits et de la technologie ainsi que le 
renouvellement des connaissances ont constamment accru la concurrence entre les 
entreprises. Pour répondre à cette concurrence accrue, les entreprises ont développé 
diverses formes d'organisation du travail flexibles , dont les équipes de projet. 
L'utilisation efficace des ressources humaines dans l'équipe de projet est une des 
questions fondamentales relatives à l'organisation du travail, et ce, pour une meilleure 
performance organisationnelle. Plus spécifiquement, cette performance se traduit, entre 
autres, pour les membres d'équipes de projet, par leur performance au travail. À cet égard, 
cette étude a exploré la relation entre la motivation au travail des membres d'équipes de 
projet et leur performance au travail. Notre question de recherche est donc la suivante: 
Quelle est la relation entre la motivation des membres d'une équipe de projet et leur 
performance? 
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Nous avons ainsi émis quatre hypothèses, à savoir: 
Hypothèse 1: Dans une certaine mesure, une augmentation de la motivation des membres 
des équipes de projet devrait être liée positivement à leur niveau d'efforts. 
Hypothèse 2: Une augmentation de l'effort des membres des équipes de projet devrait être 
liée positivement à leur performance intra-rôle. 
Hypothèse 3: Une augmentation de l'effort des membres des équipes de projet devrait être 
liée positivement à leur performance extra-rôle. 
Hypothèse 4: Une augmentation de la motivation des membres des équipes de projet 
devrait être liée positivement à leur performance globale. 
5.2 Interprétation et discussion des résultats 
5.2.1 La vérification d'hypothèse Hl 
Selon l'hypothèse Hl, l'augmentation de la motivation des membres des équipes de 
projet est liée positivement à leur niveau d'efforts. De manière générale, les études 
supportent l'hypothèse Hl. En effet, dans le courant de la théorie des attentes proposée par 
Vroom (1964), plusieurs modèles ont été développés pour améliorer sa formulation 
originale. Ils décrivent la motivation comme un processus qui conduit l'individu à produire 
des efforts dans son travail (Graen, 1969; Porter et Lawler, 1968). L'indicateur de la 
variable «motivation» défini dans ces différents modèles est l'effort. Puisque la motivation 
est considérée comme la force qui pousse les individus à consacrer des efforts pour 
atteindre les résultats, le niveau d'effort mesure en effet la motivation des individus. 
Plus précisément, selon l'étude de Roussel (1996), l'effort correspond à l'intensité ou 
à la somme d'énergie physique, mentale et intellectuelle déployée dans une situation 
donnée pour réaliser des tâches. Il est indicateur de la motivation au travail et il est aussi un 
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indicateur intermédiaire de la transformation de la motivation à la performance. La 
motivation au travail pousse l'individu à agir, à faire des efforts pour réaliser des 
performances. L' évaluation de la motivation au travail est directement effectuée sur le 
comportement d'effort. 
De plus, Roussel (1996) a montré que l'interaction entre la motivation et l'effort 
décrit le processus de la motivation de l'individu au travail. Dans le processus de la 
motivation au travail, plus la valeur de la motivation est forte chez un individu, plus son 
effort contribue à son travail. Ainsi, l'effort sert à mesurer le degré de la motivation d'un 
individu au travail. Porter et Lawler (1968) ont estimé que la motivation au travail et 
l'effort interagissent de manière multiplicative plutôt qu'additive. En d'autres termes, la 
variable «motivation au travail» est une condition nécessaire pour générer l'effort. Lorsque 
la motivation au travail est relativement forte , le degré de l'effort au travail a une 
augmentation correspondante. Cette explication du processus de la motivation au travail a 
été testée et vérifiée par Lawler (1964) et Schuster et al. (1971) . 
Dans notre étude, cet effort qui mesure la motivation se mesure par les cinq premiers 
items du questionnaire de la motivation. Grâce aux résultats statistiques descriptifs de la 
motivation des membres de l'équipe de projet, nous pouvons constater qu'en moyenne, la 
plupart des items présentent des scores supérieurs à 3. Ces scores indiquent que les 
répondants sont d 'accord avec le fait qu'ils émettent un certain degré d'effort au travail. Ce 
degré d'effort serait lié à leur motivation, tel que l'indiquent de nombreux auteurs (Vroom, 
1964; Porter et Lawler, 1968; Roussel, 1996). 
Et puis, parmi les cinq items, les items 2 et 5, qui mesurent le lien entre la motivation 
au travail et le degré d'efforts de travail, ont les scores les plus élevés (soit, respectivement 
3.900 et 3.763). Cependant, seul l'item 4 révèle un score inférieur à 3, ce qui signifie que 
les répondants ne sont pas d'accord avec le fait qu'ils ont envie d'émettre plus d'efforts au 
fil du temps. Toutefois, les autres données révèlent que les membres des équipes de projet 
interrogés estiment émettre des efforts dans leur travail. Ces données nous renseignent sur 
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le fait que la plupart des membres d'équipe de projet présentent un certain niveau d' effort 
qui reflèterait leur motivation au travail. Cela indique également que l' hypothèse Hl est 
confirmée. 
En somme, il est intéressant d'observer que la motivation au travail des membres des 
équipes de projet a un effet important sur leur niveau d' efforts au travail, et qu' elle peut 
inspirer le moral et l ' esprit des membres des équipes. L'hypothèse Hl préconise que, dans 
une certaine mesure, plus les répondants sont motivés, plus de leur niveau d' efforts 
augmente. 
5.2.2 La vérification d'hypothèse H2 
L'hypothèse H2 est à l'effet qu' une augmentation de l'effort des membres des 
équipes de projet devrait être liée positivement à leur performance intra-rôle. Campbell 
(1990) et Borman et Motowidlo (1993) ont proposé que la performance intra-rôle, dite 
aussi performance de la tâche, fait référence aux comportements fai sant partie du rôle 
formel de l' employé et conditionnant sa productivité dans le sens le plus strict du terme. 
Elle couvre donc des comportements prescrits, c' est-à-dire l' ensemble des activités de 
travail qui sont traditionnellement décrites dans les classifications et les référentiels 
d' emplois et de compétences. Plus précisément, la performance intra-rôle est étroitement 
liée au contenu des tâches spécifiques, mais elle est également étroitement liée à la capacité 
individuelle et la connaissance du travail. La performance intra-rôle met l'accent sur la 
compétence et la motivation à effectuer les tâches. Elle concerne l'exécution des tâches et 
des activités qui contribuent directement ou indirectement à l' accomplissement des 
objectifs organisationnels (Borman et Motowidlo, 1993; Motowidlo et Van Scotter, 1994; 
Motowidlo et al. , 1997). À cet égard, Conway (1999) a constaté que les supérieurs 
accordent une grande importance à la performance intra-rôle, alors que les collègues sont 
davantage préoccupés par la promotion de relations interpersonnelles. 
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Dans la cadre de notre étude, «l'effort» comme indicateur de la variable «motivation» 
se mesure par les items du questionnaire de la motivation et la performance intra-rôle se 
mesure par les sept (7) items du questionnaire de la performance intra-rôle. À partir des 
résultats statistiques descriptifs de la performance intra-rôle, nous pouvons constater 
clairement qu'en moyenne, l'ensemble des items présente un score supérieur à 3.5 . Il 
semble ainsi que les participants aient une perception positive de leur performance intra-
rôle. Ces scores indiquent que les participants sont d'accord avec le fait qu'ils démontrent 
une bonne performance dans les tâches effectuées au sein des équipes de projet, comme le 
souligne la littérature (Borman et Motowidlo, 1993; Motowidlo et Van Scotter, 1994; 
Motowidlo et al., 1997). 
Grâce à l' analyse de corrélation entre la motivation au travail et la performance intra-
rôle, nous pouvons obtenir un coefficient de corrélation r de Pearson égal à 0.493 (49.3%), 
supérieur à 0.185 au seuil de signification p=0.05. Cela dénote qu'il y a l'existence d ' une 
relation significative entre ces deux variables, c ' est-à-dire que, lorsque la motivation est 
plus forte, la performance intra-rôle des membres d'équipe de projet est également plus 
forte. Cela confirme l'hypothèse H2. 
De même, en plus de la corrélation entre la motivation au travail et la performance 
intra-rôle, une analyse de régression a été effectuée. Le coefficient de régression obtenu est 
0.451, P=O.OOI. L'équation de régression normalisée: la performance intra-rôle = 0.451 *la 
motivation au travail + 2.294, R2=0.243 (L'équation 1). L'équation 1 présente la droite de 
régression du modèle de la performance intra-rôle par rapport à la motivation au travail. Le 
regroupement des couples éléments x y autour de la droite de régression suggère une 
relation de type linéaire entre la variable dépendante «la performance intra-rôle» et la 
variable indépendante «la motivation au travail». 
Pour le coefficient de détermination (soit 0.451) et le test de F de 12.334, cela indique 
que le modèle de la performance intra-rôle et de la motivation au travail estimé par la 
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régression simple présente un test de F calculé supérieur au F observé au seuil de 
signification p=O.OO 1. 
Et puis, concernant le résultat de la régression, l'équation 1 présentant la droite de 
régression indique que le modèle mathématique explicitant la relation entre la motivation 
au travail et la performance intra-rôle est de forme linéaire, ce qui implique que la variable 
«la motivation au travail» explique la variabilité de la variable «la performance intra-rôle» 
dans une proportion de 24.3%. L'influence de la motivation au travail sur la performance 
intra-rôle au travail est donc significative. 
En bref, sur la base des résultats de la discussion ci-dessus, l'hypothèse H2 selon 
laquelle l' augmentation de l' effort des membres des équipes de projet devrait être liée 
positivement à leur performance intra-rôle est retenue, vérifiée et confirmée. 
5.2.3 La vérification d'hypothèse H3 
L'hypothèse 3 est à l' effet qu'une augmentation de l'effort des membres des 
équipes de projet devrait être liée positivement à leur performance extra-rôle. La 
performance extra-rôle correspond aux comportements de citoyenneté organisationnelle. 
Elle comprend des activités telles que le bénévolat pour mener des actions qui ne font pas 
officiellement partie de l'emploi, aider les autres, suivre les règles de l'organisation ou les 
procédures incommodantes, approuver et soutenir les objectifs organisationnels et persister 
avec des efforts supplémentaires pour atteindre les objectifs (Borman et Motowildo, 1993). 
Borman et Motowildo (1993, 1997) indiquent qu'elle est très importante, car elle 
correspond à l'ensemble des comportements qui contribuent à l'efficacité organisationnelle 
par leurs effets sur le contexte psychologique, social et organisationnel du travail. Elle est 
supposée pouvoir être évaluée de façon identique, quel que soit l'emploi analysé (Borman 
et Motowidlo, 1993, 1997; Motowidlo et Schmit, 1999) dans la mesure où l'environnement 
social et psychologique sont susceptibles d'être très similaires d'une organisation à l'autre. 
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De très nombreuses recherches ont étudié l'impact de la motivation sur les différentes 
facettes de la performance extra-rôle (les comportements de citoyenneté organisationnelle). 
À cet égard, certaines études établissent un lien entre la motivation, la performance intra-
rôle et la justice organisationnelle. En fait, la justice organisationnelle est un concept 
important dans la recherche sur la motivation au travail (Roussel et al. , 2009). Elle est 
classée traditionnellement au sein des théories des besoins-mobiles-valeurs de la typologie 
de Kanfer (1990). De même, la relation entre la justice organisationnelle et les 
comportements de citoyenneté organisationnelle a été largement étudiée et les résultats 
empiriques soutiennent l'existence d'une relation positive assez robuste entre les deux 
phénomènes (Organ, 1990, 1996). En effet, comme le montre Greenberg et al. (2005 : 250), 
«les individus se comporteront de manière altruiste envers l' organisation dans laquelle ils 
travaillent s'ils pensent qu'ils ont été équitablement traités par cette organisation». En 
s' inspirant de la théorie de motivation de l'équité (Adams, 1965), on peut également 
considérer que les comportements de citoyenneté organisationnelle sont un input que les 
employés vont utiliser pour réagir face à la justice des situations qu' ils rencontrent. Ainsi, 
l'employé va diminuer ou augmenter le niveau de sa performance extra-rôle en fonction de 
l'équité du traitement qu'il pense recevoir (Greenberg et al., 2005) . 
Dans notre recherche, l'effort comme l'indicateur de la variable «motivation» se 
mesure par les items du questionnaire de la motivation, et la performance extra-rôle se 
mesure par les items du questionnaire de la performance extra-rôle. Grâce aux résultats 
statistiques descriptifs de la performance extra-rôle, nous pouvons constater que toutes les 
moyennes sont supérieures à 3, ce qui indique que les participants estiment qu' ils ont une 
bonne performance extra-rôle. Les items Il et 5, qui mesurent l' aspect volontaire de la 
performance extra-rôle ainsi que la collaboration avec les collègues, ont les scores les plus 
élevés, soit respectivement 3.975 et 3.913 . Les 13 et 14 ont les scores les plus faibles, 
quoiqu' ils soient supérieurs à 3. Ces items mesurent la tolérance aux difficultés rencontrées 
et l'absence de plainte de la part des participants. Les autres items révèlent les autres 
différentes facettes de la performance extra-rôle, tels que les règles et les procédures de 
travail, les relations interpersonnelles, le support et la maintenance des objectifs 
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organisationnels, etc. Les scores sont aUSSI supérieurs à 3. De manière générale, cela 
signifie que la plupart des répondants ont une perception positive de leur performance 
extra-rôle. 
Ensuite, basé sur l'analyse de corrélation entre la motivation au travail et la 
performance extra-rôle, nous avons obtenu un coefficient de corrélation r de Pearson égal à 
0.470 (ou 47.0%), qui est supérieur à 0.185 au seuil de signification p=0.05. Cela signifie 
qu ' il y a une corrélation entre ces deux variables. Autrement dit, lorsque la motivation 
augmente, la performance extra-rôle perçue des membres des équipes de projet est 
également plus forte . Cela confirme l'H3 selon laquelle l'augmentation de l'effort qui vient 
de l'augmentation de la motivation des membres des équipes de projet est liée positivement 
à leur performance extra-rôle. 
Une analyse de régression explique également cette relation entre les deux variables. 
En se basant sur les résultats de l'analyse de régression, nous avons obtenu le coefficient 
de régression de 0.273 , et l'équation de régression normalisée est: la performance extra-rôle 
= 0.273*la motivation au travail + 2.678, et R2=0.220 (L'équation 2). L'équation 2 présente 
la droite de régression du modèle de la performance extra-rôle par rapport à la motivation 
au travail. Elle suggère clairement une relation de type linéaire entre la variable dépendante 
« la performance extra-rôle» et la variable indépendante « la motivation au travail». 
De plus, concernant la variable dépendante «la performance extra-rôle », l' équation 2 
présentant la droite de régression indique que le modèle mathématique explicitant la 
relation entre la motivation au travail et la performance extra-rôle est de forme linéaire. 
Aussi, la variable «la motivation au travail» explique une proportion de 22.0% de la 
variabilité de la variable «la performance extra-rôle» chez les participants à l'étude. Cela 
confirme donc que la motivation au travail a des effets positifs sur la performance extra-
rôle des membres des équipes de projet et l'existence d'une relation significative entre ces 
deux variables. 
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En résumé, en fonction des résultats, l'H3, selon laquelle une augmentation de 
l'effort des membres des équipes de projet devrait être liée positivement à leur performance 
extra-rôle est confirmée. 
5.2.4 La vérification d'hypothèse H4 
Selon l'hypothèse 4, une augmentation de la motivation des membres des équipes de 
projet devrait être liée positivement à leur performance globale. La notion de performance 
au travail inclut deux dimensions de comportements: la performance intra-rôle et la 
performance extra-rôle (Organ, 1977, 1988; Smith et al., 1983). Par l' interprétation et la 
discussion de l'hypothèse H2 et de l'hypothèse H3, nous pouvons constater qu'il existe une 
relation positive entre la motivation au travail et ces deux dimensions de la performance. 
En effet, dans des études antérieures, les résultats indiquent que l' utilisation de stratégies 
appropriées de motivation au travail peut améliorer les performances au travail. Il est 
généralement admis que, lorsque le niveau de motivation est plus élevé, la performance est 
également meilleure (Lu da, 1994). Cela fait écho à l' H4. Cet argument est juste en un sens, 
mais pas absolu, parce que la motivation est un des nombreux facteurs clés qui peuvent 
influencer la performance au travail. La motivation affecte la performance au travail et, à 
son tour, la performance au travail affecte également la motivation. Elles se renforcent 
mutuellement sous certaines conditions (Lu da, 1994). 
À partir des résultats de l'analyse de corrélation entre la motivation et la performance 
globale, nous pouvons remarquer que le coefficient de corrélation r de Pearson est de 0.546 
(ou 54.6%), supérieur à 0.185 au seuil de signification de 0.05 . Cela dénote qu' il y a 
existence d'une relation significative entre les deux variables, c'est-à-dire que, lorsque la 
motivation des membres des équipes de projet est plus forte , leur performance globale est 
également plus forte, tel que l'indique l'étude de Lu da (1994). Cela reflète également que 
l'hypothèse H4. 
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En se basant sur les résultats de l'analyse de régression entre la motivation et la 
performance globale, nous constatons que le coefficient de détermination est de 0.362, et 
P=0.002, et l'équation de régression normalisée est: la performance globale = 0.362*la 
motivation au travail + 2.486 (L'équation3) et R2=0.298. L' équation 3 présente la droite de 
régression du modèle de la performance globale par rapport à la motivation des membres 
des équipes de projet. La droite de régression suggère clairement une relation de type 
linéaire entre la variable dépendante «la performance globale» et la variable indépendante 
«la motivation au travail ». 
Et puis, le R2 du modèle est de 0.298, F=1O.589. Cela indique que ce modèle a un lien 
statistiquement significatif et que la variable indépendante «la motivation au travail» 
explique une proportion de 29.8% de variance du score de la performance globale. De plus, 
F=10.589 démontre que la part de la variance de la performance globale expliquée par le 
modèle est 10.589 fois plus importante que la part de la performance globale qui demeure 
inexpliquée. Cela corrobore donc que l'influence de la motivation des membres des équipes 
de projet sur leur performance globale est positive et significative. 
En somme, dans notre étude, il est intéressant d ' observer que la motivation au travail 
des membres des équipes de projet a un effet positif sur leur performance globale au travail 
dans une certaine mesure. Cela confirme également que l'hypothèse 4 selon laquelle une 
augmentation de la motivation des membres des équipes de projet devrait être liée 
positivement à leur performance globale. 
5.3 Conclusions 
D' une façon générale, à la suite des résultats des analyses effectuées sur les données, 
toutes nos hypothèses ont été confirmées. Il convient de tirer les conclusions suivantes: 
~ Dans une certaine mesure, plus les membres des équipes de projet sont motivés, 
plus de leur niveau d'efforts augmente, ce qui confirme l'hypothèse 1. 
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~ Dans la gestion du projet, la motivation des membres des équipes influence 
positivement la performance intra-rôle au travail. Cela confirme l'hypothèse 2. 
~ Dans la gestion du projet, la motivation des membres des équipes influence 
positivement la performance extra-rôle au travail. Cela confirme l' hypothèse 3. 
~ De manière générale, bien que la motivation soit positivement liée au deux types de 
performance, on remarque tout de même une relation plus forte avec la performance 
intra-rôle (compte tenu que rper. intra-rôle=0.493 est supérieur à rper extra-rôle=0.470). 
~ Pour les membres des équipes de projet, leur performance intra-rôle et leur 
performance extra-rôle ont respectivement une corrélation positive significative 
avec la performance globale (r=0.856 et r=0.867). 
~ Dans la gestion du projet, la motivation au travail des membres des équipes de 
projet a un effet positif important sur leur performance globale. Cela confirme 
l'hypothèse 4. 
Le but visé par notre étude était d ' établir le lien entre la motivation globale et la 
performance globale des membres des équipes de projet. Pour répondre à la question de 
notre recherche, les résultats rapportés dans l'étude ont permis de démontrer qu' une 
augmentation de la motivation des membres des équipes de projet pouvait avoir une 
influence marquée sur les performances. Ces résultats indiquent, cependant, une relation 
légèrement plus forte avec la performance intra-rôle qu'avec la performance extra-rôle. Il 
convient de souligner également que la droite de régression de forme linéaire a fait ressortir 
que la motivation explique 29.8% de la variabilité de la performance globale. Cela répond 
bien à la question de recherche, c'est-à-dire : quelle est la relation entre la motivation des 
membres d' une équipe de projet et leur performance? Nous pouvons donc confirmer que la 
relation est positive et significative. 

CHAPITRE 6 
CONCLUSION GÉNÉRALE 
L'objectif de l'étude était d'identifier la relation entre la motivation des membres de 
l'équipe de projet et leur performance, dans un contexte chinois. Plus précisément, la 
variable indépendante est «la motivation» et la variable dépendante est la «performance», 
incluant la «performance intra-rôle » et la « performance extra-rôle». 
Pour atteindre notre objectif, nous avons adopté une méthodologie quantitative, soit 
un questionnaire auto-administré pour recueillir les données. Un traitement statistique des 
données a été réalisé à partir du logiciel l'Excel 2003. Ainsi, par le biais d'analyses de 
corrélation et de régression, nous avons établi la relation entre les deux variables, soit la 
motivation et la performance au travail. Nous avons pu mettre en évidence cette relation, 
c'est-à-dire qu'il existe une relation positive significative entre elles. 
Notre étude permet donc aux gestionnaires et aux dirigeants d'entreprises œuvrant 
dans la domaine de la gestion de projet de prendre conscience de l'importance des 
stratégies efficaces de motivation des employés pour améliorer les performances des 
membres des équipes de projet. 
Cette étude a été menée dans un contexte chinois. Bien que ces domaines connexes 
ont été déjà étudiés dans d'autres pays, l' étude du lien entre la motivation et la performance 
en est à ses balbutiements en Chine. Nous espérons donc contribuer à l'avancement des 
connaissances et à ouvrir la voie aux recherches futures sur ces thèmes en Chine. Malgré 
cet apport, notre étude comporte certaines limites. Une de ces limites repose sur la collecte 
des données. Bien que le taux de réponse soit hautement satisfaisant (80%), nous ne 
pouvons généraliser nos résultats à l'ensemble de la population chinoise travaillant en 
équipe de projet, étant donné le nombre restreint de questionnaires complétés. De plus, à 
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cause de notre méthodologie uniquement quantitative, nous n'avons pu rencontrer les 
participants. L'interprétation des résultats demeure donc limitée. 
Les suggestions suivantes pourraient être considérées pour les prochaines études: 
~ Les résultats de notre l'étude sont relativement abstraits. Pour explorer davantage le 
mécanisme d ' influence entre la motivation et la performance, les chercheurs 
pourraient procéder à des entrevues semi-dirigées avec les employés et leurs 
supérieurs. 
~ La motivation au travail peut être divisée en plusieurs sous-dimensions. L' ajout de 
la dimension de l' innovation pourrait être intéressant dans l'étude du lien avec la 
performance au travail. 
~ Au plan statistique, la modélisation par équation structurale et la méthode de 
recherche longitudinale permettraient une analyse plus détaillée et en profondeur de 
la relation entre les variables. 
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ANNEXE 1 
QUESTIONNAIRE 
Madame, Monsieur 
Par la présente, nous sollicitons votre participation à une étude sur la motivation au 
travail dans les équipes de projet. Nous nous intéressons plus précisément à la relation entre 
la motivation des membres d'équipes de projet et leur performance. Afin de nous aider à 
comprendre l'impact de la motivation, nous vous demandons de bien vouloir répondre au 
questionnaire que vous trouverez ci-joint. 
Ce questionnaire comporte trois (3) parties: 1) la motivation, 2) la performance et 3) le 
profil du participant. 
Vous répondez aux questions en suivant les consignes présentées pour chacune des parties. 
Cela ne devrait prendre que quinze (15) minutes de votre temps. Répondez sans hésitation 
aux questions, car ce sont souvent les premières impressions qui reflètent le mieux votre 
pensée. Répondez sincèrement, car votre opinion est importante pour notre recherche. Nous 
garantissons la pleine confidentialité et seuls les chercheurs auront accès à vos réponses. 
Merci de bien vouloir compléter ce questionnaire et nous le retourner par voie électronique 
en fichier attaché à l'adresse suivante: wangpingl14@gmail.com 
Nous vous remercions à l'avance de votre précieuse collaboration. 
Meilleures salutations, 
Ping Wang 
Étudiant au programme de maîtrise en gestion de projet 
Université du Québec à Rimouski 
300 Allée des Ursulines, Rimouski (QC) 05L 3A 1. 
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Partie 1 : la motivation au travail pour les membres de l'équipe; 
Les prochaines questions portent sur votre motivation au travail. Pour chaque item, veuillez encercler le chiffre qUI 
correspond le mieux à votre niveau de motivation. 
pas assez assez tout 
du tout peu à fait 
indécis d'accord 
d'accord d' accord d'accord 
1. Pour des raisons qui me sont personnelles, je ne donne plus 1 2 3 4 5 
le meilleur de moi-même dans mon travail. 
2. Pour les mois à venir, compte tenu de mes motivations,j 'ai 1 2 3 4 5 
l'intention de travailler très dur. 
3. Si j'avais la possibilité de changer d'emploi, je lui 1 2 3 4 5 
consacrerais davantage d'efforts par rapport à ce que je 
fournis actuellement dans mon travail. 
4. Le nombre de tâches pour lesquelles j ' ai envie de me 1 2 3 4 5 
dépenser beaucoup a diminué au fil du temps. 
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5. Depuis que j 'occupe mon poste, quand je réfléchis à tous 1 2 3 4 5 
les changements que j'ai connus, j ' ai le sentiment que le 
niveau d' intensité de mes efforts a augmenté. 
6. Dans mon travail, je peux constater que le lien entre mes 1 2 3 4 5 
efforts et les performances de mon équipe de projet est 
important. 
Partie 2 : l'évaluation de la performance au travail des membres d'équipe; 
Dans cette partie, il y a deux catégories de questions: les questions sur la performance extra-rôle et les questions sur la 
performance intra-rôle. Pour chaque item, veuillez encercler le chiffre qui correspond le mieux à votre niveau de performance 
au cours des deux dernières années. Répondez le plus objectivement possible. 
Le questionnaire sur la performance extra-rôle: 
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pas assez assez tout 
du tout peu indécis à fait 
d'accord 
d'accord d'accord d'accord 
1. J'aide spontanément les collègues qui ont une forte charge de 
1 2 3 4 5 
travail. 
2. Je suis attentif au bien être de mes collègues. 1 2 3 4 5 
3. Je prends le temps d'aider un collègue qui rencontre des 
1 2 3 4 5 
difficultés dans son travail. 
4. Je prends le temps d'écouter un collègue qui a des ennuis. 1 2 3 4 5 
5. J'encourage souvent mes collègues dans les moments 
1 2 3 4 5 
difficiles. 
6. Je respecte réellement les règles de travail et les instructions 
1 2 3 4 5 
qui me sont données. 
7. Je termine toujours dans les délais le travail qui m'est confié. 
1 2 3 4 5 
8. Je respecte toujours les règles et les procédures de mon 
1 2 3 4 5 
-_ .. _-- -- -- - ---- - ---- - - - - - ---
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entreprise. 
9. Même en l'absence de tout contrôle, je suis très à cheval sur 1 2 3 4 5 
l' application des règles et des procédures de mon entreprise. 
10. Participer à des réunions d'équipe ou des activités de groupe 
1 2 3 4 5 
m'ennuie. 
Il. Je suis volontaire pour travailler en équipe. 1 2 3 4 5 
12. Je m'implique fortement dans les réunions d'équipe et les 1 2 3 4 5 
activités de groupe. 
13 . Je me plains rarement de mes conditions de travail. 
1 2 3 4 5 
14. Je tolère les difficultés rencontrées dans l' entreprise sans me 1 2 3 4 5 
plaindre. 
15. Je défends l' entreprise quand des salariés ou des personnes 
1 2 3 4 5 
extérieures la critiquent. 
16. J'adhère complètement aux objectifs de l'organisation et les 
1 2 3 4 5 
soutiens fortement. 
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Le questionnaire sur la performance intra-rôle : 
pas assez assez tout 
du tout peu indécis à fait 
d'accord 
d' accord d' accord d' accord 
1. J'ai été en mesure de remplir correctement les objectifs de 1 2 3 4 5 
travail et les tâches. 
2. Au travail, je suis tout à fait compétent procédures dans les 
1 2 3 4 5 
normalisées d'exploitation. 
3. J'ai souvent planifié et organisé mon propre horaire de travail 
1 2 3 4 5 
afin d'achever en temps opportun mes tâches. 
4. Je peux maintenir un haut niveau de qualité dans mon travail. 
1 2 3 4 5 
5. J'ai une bonne capacité d' analyse et de résolution de 
1 2 3 4 5 
problème. 
6. Je travaille très efficacement. 
1 2 3 4 5 
7. Dans l'ensemble, je peux faire les tâches requises par l'équipe. 
1 2 3 4 5 
- -----
99 
Partie 3: le profil du participant 
1. Quel est votre sexe? 
Masculino Féminino 
2 : Quel âge avez-vous? 
Moins de 25 anso 25-35 anso 36-45 anso Plus de 45 anso 
3. Quel est votre état matrimonial? 
Célibataireo Mariéo 
4. Quel est votre niveau scolaire? 
Baccalauréato Maîtriseo Doctorato Autreso 
5. Quel est votre poste occupé dans l'équipe? 
Membres d' équipeo Gérant de projeto Autreso 
6. Dans combien d' entreprise(s) avez-vous travaillez auparavant? 
ID 20 3D 40 50 Plus de 50 
7. Vous occupez votre poste actuel depuis combien de temps? _ ____ _ 
MERCI! 
Merci d'avoir pris le temps de répondre à ce questionnaire! C'est au moyen de votre 
contribution personnelle que nos objectifs de recherche peuvent être atteints avec 
succès. 
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